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  الملخص

أثر الأنماط الإدارية للمدراء على الثقة التنظيمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام في 

  الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان

 عبداالله سعيد عكعاك

  2009جامعة مؤتة، 

دفت الدراسة إلى التعرف على أثر الأنماط الإدارية للمدراء على الثقة التنظيمية من    ه

وجهة نظر رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان، 

ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير استبانه لجمع البيانات، وقد تم توزيعها على مجتمع 

واستخدمت الرزمة . رئيس قسم) 489(امل حيث تكون من الدراسة بأسلوب الحصر الش

لتحليل بيانات الاستبانه، وقد توصلت الدراسة ) SPSS.15(الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  :إلى مجموعة من النتائج كان أبرزها

أن الأنماط الإدارية للمدراء في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة . 1

متوسطة، وأن مستوى الثقة التنظيمية جاءت بدرجة عمان تمارس بدرجة 

  .مرتفعة

وجود أثر للأنماط الإدارية للمدراء في الثقة التنظيمية، وأن الأنماط الإدارية . 2

 )الثقة التنظيمية(من التباين في بعد%) 74.2(للمدراء تفسر

رية وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين نحو الأنماط الإدا. 3

،  وعدم )، سنوات الخبرةالعلميالعمر، المؤهل (تعزى للمتغيرات الديمغرافية 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الثقة التنظيمية تعزى للمتغيرات 

، سنوات الخبرة، الحالة العلمي، المؤهل النوع الاجتماعي(الديمغرافية

  )الاجتماعية

لإدارات العليا على تشجيع الانفتاح والمرونة وتوصي الدراسة بضرورة التوجه من قبل ا

في العلاقات التنظيمية والإنسانية بين المديرين والعاملين لتعزيز الثقة التنظيمية لدى 

  . في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمانالعاملين
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Abstract 

The Impact  of Managers Administrative Patterns on the 
Organizational Trust from the Viewpoints of Heads of Departments in 
Government Agencies in the Governorate of Dhufar, the Sultanate of 

Oman  

Abdullah Saeed Akaak  

Mu’tah University, 2009 
 

The Study aimed to identify the influence of Managers 
Administrative Patterns on the Organizational Trust from the Viewpoints 
of Heads of Departments in Government Agencies in the Governorate of 
Dhufar, the Sultanate of Oman, To achieve the objectives of the study a 
questionnaire was designed and developed for data collection and 
analyzing. The questionnaire distributed to the study population 
consisting of (489) head. The Statistical Package of Social Sciences 
(SPSS.15) was used to analyze the data. 

     The study has reached the following conclusions:- 
1. The practicing of administrative patterns of managers in the 

province of Dhofar in the Sultanate of Oman was medium, and 
the organizational trust is high.  

2. There is an impact of administrative patterns dimensions on 
organizational trust, which explain (74.2%) of the variation in 
the (organizational trust). 

3. There are statistically significant differences in employee's  
perceptions toward the practicing of administrative Patterns due 
to demographic variables (age, qualification, years of 
experience), and also there are no statistically significant 
differences in perceptions toward organizational trust (gender, 
academic qualifications, years of experience, social status) 

The study recommends the need of senior management to promote 
the openness and flexibility in the organizational and human relations 
between managers and workers in order to enhance the organizational 
trust among employees. 
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  الفصل الأول

  خلفية الدراسة ومشكلتها

  :  مقدمة1. 1

يعد موضوع الأنماط الإدارية، من الموضوعات المهمة في حقل الإدارة، وقد           

د عبر كثير من الأبحـاث والدراسـات المتعلقـة بالـسلوك            حظي بالاهتمام المتزاي  

التنظيمي وبالتطوير المعرفي للموارد البشرية في المنظمـات، وفـي خلـق الثقـة              

  . الإدارية والإنسانية والمجتمعيةالتنظيمية المناسبة للأغراض

ن أساس التقدم والتطور والنمو في ميادين الحياة المختلفة، يؤثر في النمط إ

، ومدى فهم سيكولوجية الجماعات، ومدى التأثير فيهم، وتحقيق التعاون الإداري

. الكامل بينهم، وفهم هدف الجماعة وتحقيقه، وتحمل المسؤولية في متابعة هذا الهدف

 يمكن تنميتها، وممارستها بأسلوب علمي، متى عرفت الأنماط الإداريةكما أن 

محيطة بالموقف، أو الهدف الذي عناصرها وأنماطها ومقوماتها، وعرفت الظروف ال

إذ أصبحت المنظمات، بكافة أشكالها وأنواعها، في حاجة . تسعى الجماعة إلى تحقيقه

 ومرؤوسيه، باتت المدير العلاقات الإنسانية الصحيحة، بين أنإلى أن تدار، إذ 

أحد  الأنماط الإداريةكما أصبحت . ضرورية، لتحقيق استجابتهم لأوامره وتعليماته

 نجاح المنظمات، أياً كان نوع النشاط الذي تنفّذه ها يحدد في ضوئعايير التيالم

  ).1999 القاضي،(

وتتوقف عملية نجاح المنظمات على كفاءة العنصر البـشري الموجـود فيهـا،             

بوصفه الغاية والوسيلة الخلاقة، في تطوير المنظمات وفي إجراء التغيرات المطلوبة           

 بهذا العنصر، خاصة في الوقت الحاضـر        الإهتماملى  فيها، لذا تحرص المنظمات ع    

حيث التنافس الشديد على تنمية العنصر البشري، على اعتبار أن أي عملية تطـوير              

أو تحسين إداري تتم ولا تشتمل على تنمية  العنصر البشري محكوم عليها بالفشل،              

ام علـى الثقـة     ولكي تستفيد المنظمات من هذا العنصر الهام، لا بد أن تركّز الاهتم           

الحوامده، (التنظيمية، باعتبارها من المرتكزات الأساسية لتحقيق الأهداف التنظيمية         

2004 :62 .(  

ويعد الجانب الإنساني وإدارة الموارد البشرية موضوعاً مهماً؛ لأن الإنسان هو           
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المسؤول الأول والأخير عن الفشل والنجاح لأي منظمة من المنظمات أو مؤسـسة             

وإن القضايا المتعلقة بالبعد البشري كثيرة جداً، ومـن بـين هـذه             . ساتمن المؤس 

القضايا يبرز موضوع ما زالت الإدارات العالمية تتناوله بحذر مـرات وبـشكوك             

  ).2006ريان، ( مرات أخرى وهو موضوع الثقة التنظيمية

إن دراسة الثقة التنظيمية أخذت تتطور على مستوى الفرد والجماعة والتنظـيم،            

ظراً لأهمية الثقة المتبادلة في تحسين العلاقات وتبادل المعلومات والآراء والأفكار           ن

الإبداعية وقدرتها  على تحقيق التكاتف لإنجاز الأهداف المـشتركة، وعليـه فإنهـا            

متغير أساسي في العلاقات والتفاعل الإنساني ولها علاقة قويـة بـالتنبؤ بالـسلوك              

. تنبؤ بالأنماط الإدارية للمدراء  في منظمـات اليـوم         الفردي ونجاحه فيما يتعلق بال    

ومن هنا تأتي هذه الدراسة للكشف عن أثر الأنماط الإدارية للمـدراء علـى الثقـة                

التنظيمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في             

  .سلطنة عمان

  : مشكلة الدراسة2. 1

 الثقة التنظيمية   تؤثر في نماط الإدارية للمدراء    تكمن مشكلة الدراسة في أن الأ     

 من مدير إلى آخر، وهي في أغلبها أنماط إداريـة           تختلفخصوصاُ أن هذه الأنماط     

 ما أثر الأنمـاط الإداريـة       :لذا فإن مشكلة الدراسة تتمثل في التساؤل التالي       ،  تقليدية

الأجهزة الحكومية في للمدراء على الثقة التنظيمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام في          

  .محافظة ظفار في سلطنة عمان

  : أهمية الدراسة3. 1

  : تكمن أهمية الدراسة من خلال

 التي -على حد علم الباحث-كون هذه الدراسة من أولى الدراسات العربية -1

الثقة التنظيمية في للمدراء بالمتغير التابع الأنماط الإدارية ربطت بين 

مانسلطنة ع.  

 العمانية، لذلك فإن  الإداريةلمفهوم حديث العهد نسبياً في البيئةبما أن هذا ا -2
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إخضاع هذا المفهوم للدراسة التطبيقية يعطيها أهمية واضحة ضمن الإطار 

 ،العلمي لأساليب الإدارة المتقدمة في اكتساب المعارف والمهارات

واستخدامها في بلورة الثقة التنظيمية، والإضافة المعرفية في المجال 

 .التطبيقي

تستمد هذه الدراسة أهميتها من الموضوع الذي تتناوله وهو أثر الأنماط  -3

 .الإدارية للمدراء على الثقة التنظيمية

غناء المكتبة العربية بموضوع يحظى باهتمام إتسهم هذه الدراسة في  -4

الأنماط الباحثين والممارسين، ويعتبر نقطة انطلاق لدراسات أخرى في 

  .للمدراءالإدارية 

  : أهداف الدراسة4. 1

أثر الأنماط الإدارية للمـدراء علـى الثقـة         تهدف الدراسة إلى التعرف على      

التنظيمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في          

  :وينبثق من هذا الهدف الأهداف الفرعية التالية ،سلطنة عمان

 والثقـة  لإدارية للمدراء وأبعادهالأنماط ا إطار نظري مناسب يوضح  بناء -1

 . التنظيمية وأبعادها

 ممارسة الأنماط الإداريـة للمـدراء فـي الأجهـزة           مدىالتعرف على    -2

 .الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان

 التعرف على مستوى الثقة التنظيمية في الأجهزة الحكومية في محافظـة           -3

 .ظفار في سلطنة عمان

بالأسلوب، نمط الإدارة بالأهداف، نمـط الإدارة       معرفة أثر نمط الإدارة      -4

بالرؤية المشتركة، نمط الإدارة المرئية على الثقة التنظيمية بكافة أبعـاده           

 .مجتمعة ومنفردة

تقديم توصيات واقتراحات لأصحاب القرار، لمساعدتهم في تعزيز الثقـة           -5

الأجهـزة   علـى مـستوى      ةالتنظيمية، من خلال الأنماط الإدارية المتبع     

 . الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان
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  : أسئلة الدراسة5. 1

  :تحاول هذه الدراسة الإجابة عن الأسئلة التالية

لدى المدراء من وجهة نظـر رؤسـاء         المتبعةالأنماط الإدارية   ما هي    -1

  الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان؟ 

 رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في       لدى الثقة التنظيمية مستوى  ما   -2

 ؟محافظة ظفار في سلطنة عمان

الأنمـاط  (ما هي العلاقة الارتباطية بين متغيرات الدراسـة المـستقلة            -3

وكل بعـد   ) الثقة التنظيمية (وكل بعد من أبعاده والمتغير التابع       ) الإدارية

  من أبعاده؟

  :فرضيات الدراسة: 6 .1

  :لفرضيات التاليةتمحورت هذه الدراسة حول ا

 عنـد مـستوى     لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية      : الفرضية الرئيسية الأولى  

نمـط الإدارة بالأسـلوب، نمـط الإدارة        ( للأنمـاط الإداريـة      )α ≥ 0.05(الدلالة  

على الثقة التنظيمية   ) بالأهداف، نمط الإدارة بالرؤية المشتركة، نمط الإدارة المرئية       

الثقة في المعلومات، الثقة في أسلوب المديرين، الثقة فـي القـيم            (بأبعادها المختلفة   

  ).التنظيمية، الثقة في الإبداع، الثقة في السياسات الإدارية

 عند مـستوى    لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية      : الفرضية الفرعية الأولى  

  .  لنمط الإدارة بالأسلوب،  على الثقة التنظيمية)α ≥ 0.05( الدلالة

عند مستوى   لا يوجد أثر هـام ذو دلالة إحصائية         :ة الفرعية الثانية  الفرضي

  . لنمط الإدارة بالأهداف، على الثقة التنظيمية)α ≥ 0.05 (الدلالة

 عند مـستوى     لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية       :الفرضية الفرعية الثالثة  

  .تنظيمية لنمط الإدارة بالرؤية المشتركة، على الثقة ال)α ≥ 0.05( الدلالة

 عند مـستوى    لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية      : الفرضية الفرعية الرابعة  

  .لنمط الإدارة المرئية على الثقة التنظيمية  )α ≥ 0.05 (الدلالة

 عنـد مـستوى    دلالة إحصائيةذاتوجد فروق  لا ت  :الفرضية الرئيسية الثانيـة   
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رية للمدراء تعزى للمتغيرات     لتصورات المبحوثين للأنماط الإدا    )α ≥ 0.05( الدلالة

، سـنوات الخبـرة،     العلمي، العمر، المؤهل    النوع الاجتماعي ( الشخصية والوظيفية 

  ).الحالة الاجتماعية

 عنـد مـستوى    دلالة إحـصائية ذاتوجد فروق    لا ت  :الفرضية الرئيسية الثالثة  

ت لثقة التنظيمية تعـزى للمتغيـرا     لتصورات المبحوثين نحو ا    )α ≥ 0.05( الدلالة

، سـنوات الخبـرة،     العلمي، العمر، المؤهل    النوع الاجتماعي ( الشخصية والوظيفية 

  ).الحالة الاجتماعية

  :نموذج الدراسةأ 7. 1

يمثل أنموذج الدراسة الذي يوضح المتغيرات المستقلة والتابعـة         ) 1(الشكل رقم   

  .في الدراسة

  ) 1(شكل 

  متغيرات الدراسة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المتغير المستقل

  الأنماط الإدارية
  المتغير التابع
 الثقة التنظيمية

  وماتالثقة في المعل -

   الثقة في أسلوب المديرين-

   الثقة في القيم التنظيمية-

   الثقة في الإبداع وتحقيق الذات-

  الثقة في السياسات الإدارية-

 المتغيرات الشخصية والوظيفية

  
  نمط الإدارة بالأسلوب -

ــنمط ( ــوقراطي، الـ ــط الاتـ نمـ

  ) الديموقراطي، النمط الترسلي

    نمط الإدارة بالأهداف-

  الإدارة بالرؤية المشتركة نمط - 

  نمط الإدارة المرئية-
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  :جرائيةالتعريفات الإ 8. 1

  : الدراسةبمتغيراتفيما يلي توضيح لبعض المصطلحات المتعلقة 

وهي عبارة عن مجموعة التـصرفات      : الأنماط الإدارية : المتغيرات المستقلة . أ

والتعبيرات الداخلية والخارجية التي يسعى عن طريقها المدير لأن يحقق عمليـة            

 والاجتماعي الذي يعـيش     التوافق بين مقومات وجوده ومتطلبات البناء التنظيمي      

 بأنه نشاط هادف، حيث يتصرف المدير  فـي اتجـاه            النمط الإداري ويتميز  . فيه

تحقيق هدفاً معيناً أو لإشباع حاجة أو رغبة لديه، وهو مسبباً أي أنه لا يبدأ مـن                 

فراغ بل من سبب، وهو سلوك متنوع له صور متعددة تتوافق مع طبيعة المواقف              

 مرن يتغير طبقاً للظروف والمواقف المختلفة     والنمط الإداري   التي يتعامل معها،    

 ).2005المومني، (

وهي مجموعة الأفكار والقرارات والكلمات والأوامر      : نمط الإدارة بالأسلوب   .1

الإدارية اليومية والحركات والإشارات الصادرة عن المـدير تتكـاثف مـع            

 ـ        ره ومـستقبله   بعضها لتصنع صاحبها وتقدم شخصيته للعاملين لترسم حاض

وقـد يكـون    ) أوتوقراطيـاً (أمام مرؤوسيه، فقد يكون المدير اسـتبدادياً أو         

وقد يكون لا هذا ولا ذاك وهو ما يعـرف بالمـدير            ) شورياً(ديموقراطياً أو   

 ).2006الشمايلة، ) (غير الموجه(الفوضوي 

  :   ويتكون هذا النمط من الأنماط الإدارية التالية

ي هذا النمط يمارس المدير سلطة إملائية مباشرة         وف :النمط الأوتوقراطي  .1

من خلال توجيه العاملين إلى التمشي مع أهوائه ورغباته دون معارضة           

تذكر وهنا يميل المدير إلى الحزم والشدة في التعامل مع العاملين وعـدم             

  ).1999الطراونة، ( النضج في صناعة القرارات

الذي يعتمـد علـى العلاقـات       النمط  يتسم مناخ هذا    : النمط الديمقراطي  .2

الإنسانية والمشاركة وتفويض السلطة بظل مفعـم بـالمودة والطمأنينـة           

وإبداء الرأي وحرية التعبير وممارسة النقد الموضوعي بإطار الاحتـرام          

المتبادل وتقدير المشاعر والحث على تثمين العمل والنشاط،  وكما ينص           
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انية تكون العلاقة الإنسانية    على إتاحة فرص متكافئة للعاملين، من جهة ث       

سليمة بين المدير والعاملين والتي تقوم على إشباع حاجاتهم وخلـق روح     

من التعاون البناء فيما بينهم وحل مشكلاتهم، مما يتيح للمدير الديمقراطي           

العـضايلة،  ( الوقت والجهد والاضطلاع بالمهام الإدارية الهامة الأخرى      

1994.(  

ذي يترك الحرية للعاملين يعملون بالحرية التامـة         هو ال  :النمط الترسلي  .3

والمطلقة داخل المنظمة، وفي ظل هذا النمط يقوم العـاملين بممارسـة            

ى فوضى فـي    الأنشطة دون قيد ودون سلطة ضابطة للعمل مما يؤدي إل         

 .)1994، المغيدي، وآل ناجي(التنظيم وعدم التخطيط 

 من أهم أسباب نجاح التجربـة        أسلوب إداري معروف ويعتبر    :الإدارة المرئية  .2

 الأحداث اليومية في مكانهـا وزمانهـا       ويهتم هذا الأسلوب في إدارة        .اليابانية

بالدقة والسرعة المناسبين للتخلص من جذور هذه المشكلة والعمل علـى منـع             

 ).2000الجبوري، ( تكرارها في المستقبل بشفافية ومكاشفة

 العمليات يشترك في تنفيذها كل من        عبارة عن مجموعة من    :الإدارة بالأهداف  .3

الرئيس والمرؤوس وتتضمن هذه العمليات تحديد الأهداف المطلوب تحقيقهـا          

تحديداً واضحاً وتحديد مجالات المسؤولية الرئيسية لكل فرد في التنظـيم فـي             

ضوء النتائج المتوقعة؛ واستعمال هذه المقاييس كمعايير لتنظيم سـير العمليـة            

 .)2003جعفر، ( الإدارية

 وتعني أن ينظر أعضاء التنظيم إلى مـستقبل         :نمط الإدارة بالرؤية المشتركة    .4

 وتوحيـد   ،المنظمة وأهدافها برؤية متشابهة، مما يؤدى إلى تـرابط علاقـاتهم          

وتحقيـق  ،  جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول للمستقبل المنـشود         

 ـ     . وةالأهداف المرج  د الأفـراد بالطاقـة     كما تؤدى الرؤية المشتركة إلى تزوي

  والتصرف بما يتفق مع غرض التنظيم  وتوجهاتـه المـستقبلية    ،اللازمة للتعلم 

 ).2001يحيى، (

 ويشير إلى التوقعات وتصورات الأفـراد  ):الثقة التنظيميـة  (المتغير التابع   .  ب

والجماعات بان الاتفاقات والقرارات المتخذة يمكن الاعتماد عليها والالتزام بهـا           
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قق النتائج المرغوبة والمصالح المشتركة للعاملين والأطراف ذات العلاقـة          بما يح 

وتضم الثقة في المعلومات، الثقة في أسلوب المديرين، الثقة في القيم التنظيميـة،             

. )2005السعودي،  (الإبداع وتحقيق الذات، الثقة في السياسات الإدارية        الثقة في   

  ):الثقة التنظيمية( لمتغير التابعوفيما يلي تعريف أجرائي لكل من أبعاد ا

 مؤسستهم بأنوتشير إلى توقعات الأفراد وتصوراتهم : الثقة في المعلومات .1

تزوير لمساعدتهم في أداء  أو توفر لهم المعلومات الصادقة دون مبالغة

 ). 2004الرواشدة، ( مهامهم الوظيفية واتخاذ القرارات الملائمة

و وهم ذيإلى تصورات الأفراد بان مدير ويشير :الثقة في أسلوب المديرين .2

خبرة كافية ولديهم القدرة في حل المشكلات التي تواجه مؤسساتهم، 

  .)2004الرواشدة، ( وموضوعاتهم في التعامل مع العاملين

 وهي تصورات الأفراد بان قيم مؤسساتهم تساعدهم        :الثقة في القيم التنظيمية    .3

 تتعامل مـع العـاملين بـاحترام        الإدارةوعلى العمل بروح الفريق الواحد،      

البـدري،  (وعدالة وتسمح للعاملين بمشاركة الإدارة في اتخـاذ القـرارات           

2002(.  

 وتشير إلى توقعات الأفراد أن المناخ التنظيمي السائد         :الإبداع وتحقيق الذات   .4

في منظماتهم يساعد على طرح الأفكار الجديدة من قبلهم وتـساعدهم الإدارة            

، وبالتالي تثق بالقرارات التي تتخذ مـن الأفـراد وتـثمن            على تنمية ذاتهم  

  .)2005السعودي،  (جهودهم في ذلك

 سياسات بأن وهي تشير إلى تصورات الأفراد :الثقة في السياسات الإدارية .5

منظمتهم التي يعملون في إطارها سياسات ملائمة وواضحة وتحدد 

  .)1998 الحوامده ومحارمه،( صلاحيات كل فرد في المنظمة
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  الفصل الثاني  

  الإطار النظري والدراسات السابقة

تشكل الأنماط الإدارية محوراً مهماً ترتكز عليه مختلف النشاطات في 

وفي العصر الحديث، مع تطور الدولة . المنظمات العامة والخاصة على حد سواء

 بالانتماء واتساع خدماتها أصبح الاهتمام، بالنمط الإداري يولد شعور لدى العاملين

للمنظمة وترشيد سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وتعبئة قدراتهم وتنسيق جهودهم 

. وتنظيم أمورهم وتوجيههم الوجهة الصحيحة نحو تحقيق الأهداف والغايات المرجوة

وإن اتساع دور المنظمات وكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع العلاقات 

يئة الخارجية من مؤثرات سياسية واقتصادية الداخلية وتشابكها وتأثرها بالب

واجتماعية لهي أمور تستدعي مواصلة البحث والاستمرار في إحداث التغيير 

  ) .98:2001:النمر(لتحقيق الأهداف التنظيمية المنشودة والتطوير، 

  : الإطار النظري1. 2

  :مفهوم النمط الإداري

أن هناك تعريفاً مثالياً موحداً اتفق تتعدد مفاهيم الأنماط الإدارية، ولا يمكن القول 

عليه الكتاب والباحثون لأن التعريفات تختلف باختلاف الزوايا التي ينظر منها هؤلاء 

ن كثيراً من الدراسات اعترفت بأن كل تعريفات الأنماط لأالكتاب والباحثون، ذلك 

 ,Shamir & Eilam. (الإدارية اجتهادية وتعكس اختيارات لا يمكن إثبات صحتها

2005, p. 395(عرض الدراسة لأهم التعريفات التي وردت، وأهمهات وسوف ت:  

القدرة التي يستأثر : "النمط الإداري بأنه) 399: 1980درويش وتكلا، (ويعرف 

بها المدير على مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم واحترامهم 

  ".يل تحقيق هدف بذاتهوولائهم وشحذ هممهم وخلق التعاون بينهم في سب

تنسيق جهود الأشخاص والجماعات ورفع روحهم : "كما يعرفه عشماوي بأنها

  ).72: 1992عشماوي، (" لمعنوية للوصول إلى أهداف معينةا

مفهوم النمط الإداري حيث إطاراً لتعريف ) Shamir & Eilam, 2005(ووضع 
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، وجعلهم يتعاونون لتحقيق النشاط الذي يمارسه شخص للتأثير في الناس: "ذكرا بأنه

  ".هدف يرغبون في تحقيقه

 النشاط الايجابي الذي يباشره شخص ": بقوله) 286 :1986 ،إسماعيل(ويعرفه 

معين في مجال الإشراف الإداري على الآخرين لتحقيق غرض معين بوسيلة التأثير 

  ".والاستمالة أو باستعمال السلطة الرسمية عند الاقتضاء والضرورة

القدرة على التأثير في سلوك أفراد الجماعة وتنسيق جهودهم " ه النمر بأنهويعرف

  ).260: 2001النمر، ( "توجيههم لبلوغ الغايات المنشودةو

نشاط : " بأنه).120: 1997العديلي، (  والمشار له فيويعرفه هيت وزملاؤه

حقيق وفعالية تحتوي على تأثير في سلوك الآخرين كأفراد وجماعات نحو إنجاز وت

  ".الأهداف المرغوبة

ويتضح من دراسة التعريفات السابقة للنمط الإداري، عدم وجود اختلافات 

جوهرية بينها حيث تحمل في مضمونها عناصر معينة يشتمل عليها النمط الإداري 

  : وهي

ضرورة وجود مجموعة من الأفراد تتكون من شخصين فأكثر تمارس نشاطاً  -1

اولة هذا النشاط، فانتفاء توافر هذه المجموعة معيناً، وتخضع لتوجيهات لمز

 . تنتفي معه الحاجة إلى وجود النمط الإداري

ضرورة وجود شخص من هذه المجموعة فيه صفات تجعل في استطاعته  -2

التأثير على سلوك الآخرين وحشد طاقاتهم وجهودهم وتوظيفها بما يحقق 

 . الأهداف المنشودة

ل طاقات الأفراد الجماعية مع ضرورة ضرورة وجود أهداف محددة لاستغلا -3

 . شرعية هذه الأهداف

ضرورة توافر قدرات محددة لدى المدراء للتأثير على الآخرين بإقناعهم  -4

 .بأهمية العمل، لا بإرغامهم وإقحامهم عليه

فن التأثير على الآخرين وتوجيه : وترى الدراسة أن الأنماط الإدارية هي

  . هداف المرجوةجهودهم وطاقاتهم نحو تحقيق الأ
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  :للمدير النمط الإداريالعوامل المؤثرة في تكوين 

لقد ذهب كثير من رجال الفكر الإداري إلى القول بأن الأنماط الإدارية التي 

يستخدمها المديرين هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض وأنها مفتاح الإدارة 

دور أساسي يسري في كل جوانب وأن أهمية مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم ب

العملية الإدارية فتجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفعالية، وتعمل كأداة محركة لها 

وأصبحت الأنماط الإدارية التي يستخدمها المديرين المعيار الذي . لتحقيق أهدافها

الأنماط يحدد على ضوئه نجاح أي تنظيم إداري، ومن هنا جعل علماء الإدارة من 

 موضوعاً رئيسياً في دراساتهم، وأصبحت تحتل جزءاً بارزاً في ارية للمدراء،الإد

  ).2004، المغربي (دارة الأعمال وعلم النفس الإداريمعظم كتب الإدارة العامة وإ

كما أصبحت الحاجة للتغيير في أساليب العمل الإداري  أكثر إلحاحاً وخاصة مع             

المتسارعة أثرها على المؤسسات العالمية منها       أن للتنمية    حيثبداية الألفية الجديدة،    

والمحلية، وكذلك التطور المتسارع في التكنولوجيا، وفي عصر العولمة والانفتـاح           

ء الإداري  الذي يميز عالم اليوم وما يترتب على ذلك من حتمية التحول مـن البنـا              

 فقد أصـبحت    النمط الديموقراطي الأكثر انفتاحاً ومرونة،    الهرمي التقليدي إلى بناء     

الأنماط الإدارية موضع الاهتمام والنقاش الواسع من قبل مختلف البـاحثين، وذلـك             

  ).2001أبو بكر، ( لترسيخ روح المسؤولية وقوة الانتماء لدى العاملين

واستخدام النمط الإداري المناسب لا يمكن أن يتم دون إيمـان مـن المـديرين               

 إلى تنمية المديرين ورفع قدراتهم ومهـاراتهم        بأهميته وفوائده فغالباً ما يحتاج الأمر     

وفـي  . لحل المشكلات ومواجهة المواقف ومنحهم الفرص للمبادأة وتقبـل التحـدي          

ضوء ذلك يجب تنمية المهارات الإدارية وتطوير الأساليب والطـرق التـي يمكـن        

الاستعانة بها ومن بينها، مهارة حل المشكلات، واتخـاذ القـرارات، والتخطـيط،             

وغيرها من المهارات الفنية للتعامل الفعال مع تحديات        . رات بناء الفريق الناجح   ومها

  .)2002الخالدي، ( البيئة المتجددة باستمرار

وتُعد الأنماط الإدارية عملية متكاملة تسعى إلى خلق جو من العلاقات الإنسانية 

وقت لتحقيق الأهداف عن طريق تنفيذ الأعمال من خلال أشخاص آخرين في اقل 

كما تتحمل مسؤولية توجيه الجهود البشرية لتحقيق الأهداف وفق أساليب . ممكن
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معينة ومحددة وواضحة، فالإدارة تُعنى بالعناصر البشرية وترعى مصالحهم وتسعى 

، كما وتشجعهم شكل مستمر على التطور اع حاجاتهم ورغباتهم قدر الامكانلإشب

  .)2004، الجعبري( نظيمية المنشودةوالتغيير الدائم بهدف تحقيق الأهداف الت

وتشكل أنماط الإدارة محوراً مهماً ترتكز عليه مختلف النشاطات في المنظمات 

وفي العصر الحديث، مع تطور الدولة واتساع . العامة والخاصة على حد سواء

خدماتها أصبح الوعي بالأنماط الإدارية أمراً لا غنى عنه لترشيد سلوك الأفراد 

هم وتعبئة قدراتهم وتنسيق جهودهم وتنظيم أمورهم وتوجيههم الوجهة وحشد طاقات

  ). 2004القريوتي، ( الصحيحة نحو تحقيق الأهداف والغايات المرجوة

بحيث  القرارات، اتخاذ عن بمسئوليته المنظمة في  الإداريالمدير  نمط ويتأثر

 التي المواقف تحديد ثم ومن المتاحة، البدائل من بين مجموعة من الاختيار على تنطوي

 أو القرار صلاحية أجل من وجودها يتعين التي البدائل بين التفضيل إمكانية هاعلي تستند

   .)Tannenabaum, 1998(عدمه 

 الهام في المنظمة ري بعملية الاتصال الإداري ودورهنمط المدير الإدا كما يتأثر

قيام بأنشطتها والنجاح في  من أجل الاستمرار في ال،لتسيير مختلف الأعمال الإدارية

 وخلق الدوافع للعمل بروح الفريق ،وحفز العاملين نحو العمل المنتجتحقيق أهدافها 

  ).Singh & Pandey,2004( الواحد

المناخ التنظيمي السائد في المنظمة بوصفه عنصراً نمط المدير الإداري ب ويتأثر

داف العاملين بها، فضلاً عن لازماً لتحقيق التقارب الواجب بين أهداف المؤسسة وأه

أنه يؤدي إلى المساهمة في تنمية المجتمع من خلال العمل على تطوير أبعاده 

  .)2003، شديفات(المختلفة 

 Bennis& Goldsmith,1997(للمدير النمط الإداريتكوين وعلى ذلك فان أهمية 

 :تتلخص فيما يلي) 35-42:

 بما يضمن عمل العاملين في أنها ضرورية لتوجيه الطاقات والتنسيق بينها .1

 .إطار خطة المنظمة وتصوراتها المستقبلية

  .رفع المنظمة نحو مستويات التميز .2

  .تدعيم السلوك الإيجابي والتقليل من السلبية في العمل .3



 13

  .تدفع باتجاه تنشيط المسئولية الاجتماعية تجاه المجتمع .4

ا يتيح لها إشباع مواكبة المتغيرات المحيطة، وتوظيفها لخدمة المنظمة، وبم .5

  .حاجات ذوي المصالح المختلفة

  .وضع استراتيجية راشدة في عملية تحريك محفزة نحو هدف سام .6

  .تطوير قدرات، وتنمية وتدريب ورعاية الأفراد العاملين في المنظمة .7

إن كُلّ فرد في المنظمةِ يجِب أَن يتحملَ مسؤوليةَ الاستجابة لما هو مطلوب منه 

 تعمل على  أن الأنماط الإدارية)33-20: 2000العلاقي، (يشيرو. من الأعمال

ويمكن . تحريك سلوكيات الأفراد في ضوء المطلوب منهم وتقديم الاستجابة الملائمِة

 على مستوى المديرين من خلال الأنماط الإداريةإدراج بعض الوظائف التي يؤديها 

   :المنظمة كما يلي

ضع الخطط التي تضمن الإنجاز لهذه تحديد الأعمال المطلوب إنجازها وو .1

  . الأعمال

 .توجيه العاملين نحو العمل الإيجابي .2

 .تحقيق التعاون بين العاملين عن طريق توزيع المسئوليات بينهم .3

 . تفسير المواقف لتسهيل إدراكها وفهمها من قبل المجموعة .4

 .تمثيل الجماعة رسمياً والتعبير عنها أمام الآخرين .5

  :دارية للمدراءخصائص الأنماط الإ

 أن من أهم خصائص الأنماط الإدارية أنها  إلى)Abouserie, 1991(يشير حيث 

ر ي تلبية احتياجات العاملين الوظيفية والشخصية، وتوف      عملية إنسانية فهي تسعى إلى    

الخدمات العامة لهم في المؤسسة من شأنها تعزيز أواصر الألفة والانتماء وتحـسين   

عاملين نحو مؤسستهم، وهذا ينسجم ويتنـاغم مـع الهـدف           الرضا الوظيفي لدى ال   

الأساسي الذي وجدت الإدارة من أجله ألا وهو تطوير العمليـة الإداريـة، وتقـديم          

الخدمات لجميع العاملين، والاستجابة لحاجاتهم المادية والمعنوية، وبالتالي لم تعـد           

 ضـمن مـنهج واحـد       ذ أوامرها ي تنف  عملية روتينية تقليدية تعتمد على     الإدارة هي 

وثابت، بل أصبحت عملية إنسانية ديناميكية تهدف إلى تلبية احتياجات العاملين من            

  .الخدمات الضرورية العامة الملائمة للعملية الإدارية
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 )2007العتيبـي،  ( عملية اجتماعية، حيث تشير   اة بأنه ي الإدار  الأنماط كما تتميز 

ودعمها للعاملين، يأتي من خلال تـوفير       ن تشجيع الإدارة ومساندتها وتأييدها      أ إلى

جو من العلاقات الصريحة المتبادلة التي تحفز العـاملين وتـشجعهم علـى تقـديم               

أفكارهم ومقترحاتهم وآرائهم، ويضفي إحساسا لدى العاملين بأهميتهم فـي التنظـيم        

 ويؤكد كل من مانفرد ومارتن    . ويزيد من ثقتهم بأنفسهم وبالمنظمة التي يعملون بها       

)Manfred &, Martin, 2003 (   إلى أن النمط الإداري للمديرين يؤدي إلـى سـيادة

التفاعل والحوار بين الأفراد، وإلى وجود  التعاون والانسجام بين العاملين والإدارة،            

ويزيد من فرص النمو والتطور وتحقيق الطموحات الفردية، وبالتالي زيادة إمكانية           

في حين يؤكد   . لكامنة لدى الإفراد والعاملين بالمنظمة    الإفادة من الطاقات والقدرات ا    

إلى أن العلاقة الجيدة للفرد برئيسه وزيادة إدراكـه لدعمـه   ) Wayne, 1997(واني 

ومساندته له تخلق مشاعر الالتزام لدى الفرد بأن له أهمية كبيرة في تحقيق المنظمة              

  .لأهدافها وبالتالي يساعد على زيادة انتمائه لمنظمته

علـى  ) 2006الشمايلة، ( والمشار له في دراسة )Likert, 1961( ليكرتركز وي

  : جملة من الخصائص الأساسية للأنماط الإدارية تتمثل في

ويقصد بها قدرة الفرد على استدعاء أكبر عدد ممكـن مـن            : الطلاقة الفكرية  .1

الأفكار والمهارات الإدارية المناسبة لموقف معين خلال فترة زمنية قـصيرة           

 .سبياًن

، ات مناسـبة لمـشكلة أو مواقـف مثيـرة         القدرة على إنتاج استجاب   : المرونة .2

استجابات تتسم بالتنوع وغير النمطية، وبمقدار زيـادة الاسـتجابات الفريـدة            

 .الجيدة تكون زيادة المرونة التلقائية

ويقصد بها الـوعي بوجـود مـشكلات أو حاجـات أو            : الحساسية للمشكلات  .3

 . ة أو الموقفعناصر ضعف في البيئ

القدرة على توقع أحداث تأسست علـى معلومـات         : القدرة على التنبؤ بالنتائج    .4

 .استنتاجات لتجارب معينة تم عملهاسابقة ناتجة من خلال ملاحظات أو 

الحكم على نوعية الفكرة اعتماداً على معايير محددة مما يؤدي إلى دعم      : التقييم .5

  .ت ثابتة يؤديها و يدافع عنهاالفكرة أو رفضها، و بذلك تتكون مسلما
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إلى أن خصائص الأنماط الإدارية تتمثـل فـي         ) 2005الصيرفي،  (يشير  في حين   

  : ثلاث مهارات أساسية هي

وهي التي يمكن تنميتها عن طريق التعلم والتدريب        :  المهارة الفنية  استخدام .1

 الداخلي والتي تركز أساساً على تنمية هذه المهارات، بل وهي التي تعطـي            

، وسهولة استخدام   على الأداء الجيد في حدود التخصص     فروع العلم والقدرة    

  .الأدوات المتاحة في هذا التخصص 

 الإداري ذا قدرة على     المدير ويقصد بها أن يصبح      : المهارة الإدارية  استخدام .2

فهم أنماط السلوك الأساسية للإنسان حتى يستطيع أن يتعامل مع من يرأسهم            

  .الإدارةسة الأفراد هي قلب ، فالقدرة على سيا

 وهي القدرة على وضـوح الرؤيـة        : المهارة الفكرية أو السياسية    استخدام .3

السياسية لدى المديرين، والنظر إلى المنظمة كجزء متكامل مـن المجتمـع            

وهي مهارة تبصر الصالح العام والأهداف  والارتباط        . الكبير الذي نعيش فيه   

بط أهداف المنظمة وسياستها وبـين أهـداف        العام للدولة، وبما يتطلبه من ر     

وسياسة النظام القائم، والتوفيق بين الاتجاهات والضغوط المختلفة الموجـودة          

 .بالمجتمع وبين عمل المنظمة

  :أبعاد الأنماط الإدارية

يمكن التعرف على أبعاد الأنماط الإدارية من خلال التعاريف والمقاييس المتعددة           

 على بعـض المقومـات الأساسـية        للباحثينأن هنالك اتفاق    ذات العلاقة، إذ يلاحظ     

الراشـدي،  (لمفهوم النمط الإداري ولكن بنفس الوقت هنالك تباين واضـح يعـزو             

سبب هذا التبـاين    ) 2002؛ الرشودي،   2004،  الجعبري؛  2006؛ الشمايلة،   2007

  :للاختلاف المعياري لتحديد المفهوم وتتضمن هذه المعايير

والذي يعتبر النمط الإداري عملية إدارية مـدخلاتها        : لإداريةمعيار العملية ا   -1

الصلاحيات المعطاة للعاملين حتى يتخذوا القرار، ومخرجاتها فـي وجـود           

  .العاملين القادرين على تحمل المسؤولية وتحقيق أهداف المنظمة

ومخرجات هذا المعيار هي تلبية حاجات العاملين وإرضائهم        : معيار الهدفية  -2

 .ار أن النمط الإداري المناسب بحد ذاته هو المدخلاتعلى اعتب
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 من مقدار الحرية المعطاة للعاملين فـي        هالذي يتكون مدخلات  : معيار القيمية  -3

مشاركته بالمعلومات واتخاذ القرارات وتظهر مخرجاتـه علـى العـاملين           

 .بشعورهم بالنمط الإداري الذي يحفزهم على تحسين الأداء

 أننلاحظ  . الأنماط الإدارية ن أعلاه من أبعاد لقياس      وثمن خلال ما طرحه الباح    

 رئيسة تدور حولها جهود الباحثين وتم اعتمادها في هذه الدراسـة            أربعة أبعاد هنالك  

وسنتناولها من خلال استعراض وتوحيد الملاحظـات       الأنماط الإدارية   كأبعاد لقياس   

  .لهؤلاء الباحثين والدارسين

  :نمط الإدارة بالأسلوب. 1

،  وآخـرون  الخـضرا (مكن تصنيف نمط الإدارة بالأسلوب إلى ثلاثة أنمـاط          ي

 ,Lippitt & White (وهو النموذج الذي توصل إليه كل مـن ) 256-259: 1995

  :هيو اط رئيسية لنمط الإدارة بالأسلوبمن خلال دراستهما إلى ثلاثة أنم)   1985

 : الديمقراطي النمط :أولاً

 والإخبار القرارات صنع في بالمساهمة لمرؤوسينل فرصة يعطي الذي النمط وهو

 يتـضمن  فنمط الإدارة الـديموقراطي بالروح المعنوية،  والعناية المواقف عن حقائق

 علـى  النمط يقوم فهذا ولائهم،  من كبيرًا قدرًا ويعطونه مديرهم  حول الجماعة التفاف

 بعـض  ضوتفـوي  القـرارات  واتخـاذ  التخطـيط  في المدير مع المرؤوسين إشراك

 مـن  العديـد  أجريـت   وقد.الإنسانية وبالعلاقات بحاجاتهم والاهتمام الصلاحيات لهم

فـي الإدارة   الـديمقراطي  النمط خصائص أن إلى مجملها في توصلت التي الدراسات

الـسليمة،   الإنـسانية  العلاقـات   تـسود )1994 ،النعيمي: (الآتية في الجوانب تتمثل

 ،بالرضـا  الجماعة أعضاء وشعور، العمل على قدرتهو وكرامته الفرد بقيمة والإيمان

 والجماعـة، وأن  المـدير  بين المتبادلة الثقة تتعمق، وللعاملين المعنوية الروح وتسود

 ، وأن هـذا الآخرين الفرصة لمعرفة تتيح ميزه هي وإنما ، قوته مصدر ليست السلطة

 مهاراتهم تطوير في فرادالأ يساعد، والذاتي الإنسانية والضبط بالواقعية يتسم الأسلوب

 والـشورى  بالمـشاركة  ويؤمن القيادة، لتولي ويؤهلهم إمكانياتهم به تسمح ما بأقصى

وتـشير   .وليـسوا تـابعين   شـركاء  فهـم  ، أجله من لا معه يعملون الآخرين ويجعل

أن  المدير في هذا النمط يعمل على سيادة روح التعاون داخـل             ) 2004الجعبري،  (
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لرأي وحرية التعبير،  ويشجع المرؤوسين على النقد الموضوعي،         ، وإبداء ا  المنظمة

قدرات المرؤوسـين عنـد     ويراعي ظروف و  .  في اتخاذ القرار   ويشرك المرؤوسين 

 .المرؤوسينتوزيع الواجبات، واحترام مشاعر 

  ):الترسلي(الفوضوي  النمط: ثانياً

 مـن  عرهممشا ومراعاة للمرؤوسين الإداري التفويض يتضمن الذي الأسلوب هو

 ويشجعهم معهم، ويتشاور أخطاءهم، ويتقبل والعمل، الإنتاجية حساب على قبل المدير

 ومن.  السلبي العقاب من ،أكثر الإيجابية المكافأة ويستخدم اهتماماتهم، التعبير عن على

، الأهـداف  تحقيق على يؤثر مما المسؤولية تحديد عدم :الترسلي النمط خصائص أهم

، المـدير  لشخصية الجماعة احترام على يبعث لاو، متكامل كفريق العمل وحدة وضياع

 علـى  القـدرة  وعـدم  والقلـق  بالضياع النمط من الإدارة هذا تحت العاملون ويشعر

 التعاون انعدام، وإنتاجًا الإدارة أنواع أقل بأنه النمط من الإدارة هذا يتسمو ، التصرف

   .)Memurry ,1985 (هتصرفات في والمدير سلبي، والمدير الجماعة بين

يقوم بإصدار القرارات دون أن المدير في هذا النمط ) 2006الشمايلة، (ويشير 

، ويتساهل في محاسبة المرؤوسين  وإعطاء الحرية التامة للمرؤوسينتخطيط مسبق،

، ويعامل المرؤوسين بازدراء واستخفاف، ويهيئ حضورالفي حالات عدم الالتزام ب

  .الدائرة حسب أهوائه

 :)التسلطي(الأوتوقراطي النمط: الثًاث

 الأوامر تنفيذ على العمل في المرؤوسين مع والشدة القسوة يستخدم الذي النمط وهو

 وبـالرغم  بمناقشتها، المجموعة لأفراد السماح وعدم التعليمات تنفيذ في وعدم المرونة

 من الفصل خوفاً الإنتاج وزيادة العمل وانتظام السلطة إحكام إلى يؤدي النمط هذا أن من

العمـل   تماسـك  ويظل ، فقط القصير المدى على يكون النمط هذا مثل أن إلا والعقاب،

 وعـدم  والتذمر الرضا عدم بوادر تظهر الطويل المدى وعلى، المدير بوجود مرهونًا

 وكفاياتهم إنتاجهم من ويقلل ، المعنوية روحهم يضعف مما ،الجماعة بين أفراد الارتياح

 بعـض  تـضمنته  الـذي  لنمط الإداريل الأخرى الخصائص بالإضافة إلى هذا للعمل،

 :هي الخصائص  وهذه) Smith, 1989(هذا المجال مثل دراسة  في السابقة الدراسات

 القرارات إصدار في والتزام، النمط الإداري هذا في السليمة الإنسانية العلاقات انعدام



 18

 المـدير  بـين  التعاون وانعدام، رفيح بشكل والتعليمات الأنظمة تنفيذ على والحرص

 المعنوية الروح انخفاض، ووالعاملين المدير بين الثقة انعدام، ويقودها التي والمجموعة

 والتعالي والغموض، والمرؤوسين المدير بين الكراهية روح وارتفاع، المرؤوسين بين

 سيئة بالنـسبة  رآثا يترك الذي الأمر ،يقودها التي والمجموعة المدير بين ية والانفراد

أن المدير في هـذا الـنمط   ) 2006الشمايلة، (، ويشير السواء على والعاملين للعمل

يحرص على سير الدوام سيرا روتينياً وفق الأنظمة والتعليمات، ويفرض  رأيه على             

، ويستهزئ بـآراء وأفكـار المرؤوسـين،        ؤوسين، ويطبق التعليمات بحرفيتها   المر

عاة لقدرات المرؤوسين، ويتصيد أخطاء المرؤوسـين       ويوزع المسؤوليات دون مرا   

  .ةالمنظمداخل 

  :نمط الإدارة بالأهداف. 2

. المؤسـسات   الدور الرئيسي للأهداف هو توجيه أعمال المدراء والعاملين فيإن

يعتمد على الإيمان بأن الأهداف المعرفة بشكل واضح هـو   ومبدأ الإدارة بالأهداف

ويمكن اعتبار الإدارة بالأهداف نوعاً مـن العمـل         . لضرورة للعمل الجماعي الفعا   

أفراد المنشأة، بحيث يقوم الجميع بوضـع أهـداف    الجماعي الذي يشارك فيه جميع

   .تحقيقهامحددة يجب 

وهذا النمط من الإدارة عبارة عن مجموعة من العمليات يشترك في تنفيذها كل             

هداف المطلـوب تحقيقهـا     من الرئيس والمرؤوس وتتضمن هذه العمليات تحديد الأ       

تحديداً واضحاً وتحديد مجالات المسؤولية الرئيسية لكل فرد في التنظيم في ضـوء             

 النتائج المتوقعة؛ واستعمال هذه المقاييس كمعايير لتنظيم سـير العمليـة الإداريـة            

  .)2002الرشودي، (

 المجـال   والإدارة بالأهداف تعد إحدى الاستراتيجيات الإدارية الفعالة التي تتيح        

كافة الموارد المتوافرة، ويمنح في نفس الوقت توجها مشتركا للجهود نحـو   لتوظيف

» الموظـف «تحقيق الأهداف التنظيمية، والعمل بروح الفريق ومواءمة أهداف الفرد          

  .)Wolfe, 1994:38(  للمنظمة مع المصلحة المشتركة والعامة

ه يعتبر أفـضل وأقـوى إدارة        هذا النوع من الإدارة بالإضافة إلى حداثت       أنكما  

إدارية؛ وما يميز الإدارة بالأهداف عن غيرها من الإدارات أنها تتـسم بـسهولتها              
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. وانسجامها مع الحس العام البسيط حيث هي انعكاس للغرض مـن الإدارة بنفـسها             

أن نمط الإدارة بالأهداف يعمل على تقـسيم الهـدف          ) 2003جعفر،  ( وتشير دراسة 

الة المنظمة إلى عدد من الأهداف التكتيكية التي تـوزع علـى            الاستراتيجي في رس  

المدراء ثم يقسم كل هدف تكتيكي إلى عدة أهداف صغيرة تـوزع علـى رؤسـاء                

 بعد ذلك يقسم كل رئيس قسم هدفه الصغير إلـى مهـام يوزعهـا علـى                  .الأقسام

 وهنا تتعدد الأهـداف وطريقـة        .مرؤوسية في شكل خطط بسيطة مستهدفة التحقيق      

   .الأداء تبعا لتعدد المستويات الإدارية والتنفيذية

والإدارة بالأهداف عموما تستخدم مع مديري الأقسام والمديرين العامين ولا 

تستخدم مع مشرفي الإنتاج أو المتعاملين مع الجمهور، فهي تتمثل في التصور 

توفر + هاالمشاركة في وضع+ الأهداف المطلوب إنجازها= الإدارة بالأهداف: التالي

توفر الموارد والإجراءات الضرورية + المهارات والكفاءات المطلوبة لدى العاملين

  .)2005المريات، (

وأصبحت الإدارة بالأهداف تطبق بصورة متسعة في منظمات الأعمال، كونها 

أن الإدارة بالأهداف تقوم على ) 1989ريتشارد وانتوني، ( تركز على النتائج ويشير

  : ثلاث أسس

وبالرغم من أن التركيز هنا .  الاتفاق بين المدير والعاملين على أهداف محددة- 1

يكون على الأداء إلا أن هناك نسبة جيدة من التفويض والمساندة من الإدارة 

وكذلك يركز هذا النوع على المنطق فلا يمكن على سبيل المثال وضع . العليا

ى الإدارة توفير الموارد كما أن عل. أهداف من الصعوبة جدا الوصول إليها

  .وتغيير النظم والإجراءات بحيث تصبح أكثر مرونة لتحقيق هذه الأهداف

 يجب على المدير التواجد دائما لمراجعة الإنجازات مع العاملين وتوجيههم - 2

فلا يترك العاملين حتى الانتهاء من المشروع . وتقديم النصح والتقييم البناء لهم

، وأن يجد )الاستفسار أولا بأول(ثر الرجعي دائما بل يجب أن يتوافر الأ

  .العاملون الفرصة لمراجعة رئيسهم

كل ( التقييم الدوري للإنجازات، يجب وضع فترات دورية لمراجعة وتقييم الأداء - 3

  ).شهر تقريبا أو كل ثلاثة شهور حسب طبيعة الأهداف
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يحقق بالأهداف  إلى أن أسلوب الإدارة     ) 2002عقيلات،  ( في حين تشير دراسة   

  : الآتيةالفوائد

  .وضع الخطط القصيرة والمتوسطة والبعيدة المدى: القدرة على التخطيط) 1(

تنظـيم العمـل والمـوارد، وتفـويض المـسئوليات          : القدرة على التنظـيم   ) 2(

والصلاحيات، وتطوير الهيكل التنظيمي والمهام والأعمال، ووضع الـسياسات         

  .والإجراءات

  .قياس النتائج، والتقييم، والرقابة: الرقابةالقدرة على ) 3(

 .القدرة على الاتصال الفعال وتوجيه العاملين وحثهم: التوجيه) 4(

في أنه يساعد الإدارة العليا في      ) 2002الرشودي،  (ويتمثل هذا النمط كما تشير      

بيان ووضوح أهداف المنظمة وبذل قصارى الجهد لتحقيقها، ويكونون على اطـلاع            

 التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، وتحديد أهداف المنظمة المستقبلية، ونقل           بالأهداف

هذه الأهداف إلى جميع العاملين فيها، كما تعمل على تشجيع العاملين علـى إبـداء               

  .داف المنظمة عند أنجاز الأعمالملاحظاتهم واقتراحاتهم حول أه

  : المشتركةبالرؤيةنمط الإدارة . 3

كيزها على نظـم العمل، أو مـا يعرف  المشتركة بتريةز الإدارة بالرؤـتتمي

 وتقديم تصور للرؤى المستقبلية الرئيسية للمنظمات والمؤسسات المختلفة، بالعمليات

للمنظمة، وتصميم رسالتها وتحديد غاياتها على المدى البعيد، وتحديد أبعاد العلاقات 

المخاطر المحيطة بها، ونقاط المتوقعة بينها وبين بيئتها بما يسهم في بيان الفرص و

القوة والضعف المميزة لها، وذلك بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على 

  ).2001أبو بكر، ( المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها

  هي العملية التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقـويم        المشتركة   يةبالرؤونمط الإدارة   

 كـون وآخـرون   . ن المنظمة من تحقيق أهدافها    الاستراتيجيات التي من شأنها تمكي    

)Kun, et.al, 2003 .(  ويشير آلبكـان)2005 Alpkan, et.al, ( يـة بالرؤأن الإدارة 

توليد البدائل الإستراتيجية وتقييم    : تتكون من ثلاث عمليات رئيسة تتضمن     المشتركة  

 اختيـار   البدائل الإستراتيجية ومن ثم عملية الاختيار الاستراتيجي والتـي تتـضمن          

 لتوجهات الإدارة، فالمنظمة قد تختار إستراتيجية واحدة أو عدة     ملاءمةالبدائل الأكثر   
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جراء ة بمزايا وعيوب تمكن الإدارة من إ      استراتيجيات وعادة ما تتميز كل إستراتيجي     

  .عملية موازنة لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية

  لعديد من الخصائص يجملهايستند إلى ا المشتركة يةبالرؤونمط الإدارة 

)Stone, 1993 (بما يلي:  

، المنظمة ومدى التزامها بهما، )Mission( ، ورسالة)Vision( تستند إلى رؤية .1

  . تحقيق ما تتضمنانه من طموحات بشأن المستقبلىوتعمل عل

، لفرز )Environmental  Scanning( يوظف أسلوب المسح للبيئة الحاضنة .2

ة فيها، وتوفير كم كاف من المعلومات حول الفرص مجموعة العوامل الفاعل

  .السانحة، والتهديدات المحدقة وغيرها من مظاهر التأثير

 الامتياز، ويسعى إلى تحقيقه من خلال الإنجاز الراقي والأداء ىيؤكد عل .3

  .المتميز

  .يعتمد الاستمرارية والمرونة منهجا يلتزم به .4

سطيح، على الرغم مما يكتنف ينشد البساطة والوضوح، في غير إخلال أو ت .5

  .البيئة الحاضنة من تعقيد

وتعد رسالة أي منظمة، هي الرؤية المستقبلية لما تريد الوصول إليه مستقبلا، 

وبالتالي فهي تمثل الطموح أو رغبة الإنجاز لكل من يعمل في المنظمة على أن 

غاية جميع يكون هذا الطموح مشترك بين كل الأطراف وموحد بينهم، فالرسالة هي 

 في إعداد الانطلاقالعاملين في المنظمة من رؤساء ومرؤوسين، وبالتالي فإن نقطة 

 كوثا أية إستراتيجية هي وضع الرسالة، لأن تحقيقها يعني بقاء المنظمة واستمرارها

  .)Kotha, & Swamidass, 2000( وسواميداس

 زبائنها، ولا والرسالة هي سبب وجود المنظمة في حد ذاتها، حتى تلبي رغبات

بد أن تكون الرسالة مبينة بوضوح ومفهومة، من أجل نجاح إنجاز مهامها، وعندما 

تكون الرسالة واضحة المعالم، فهذا سيساعد في صياغة جيدة لإستراتيجية المنظمة 

ووضع أهدافا قابلة للقياس والإنجاز وفق الإمكانيات المادية والبشرية للمنظمة، 

لموجه لكافة نشاطاتها ع العاملين في المنظمة وهي اوالرسالة هي غاية جمي

على تحقيق مجموعة من  المشتركة يةبالرؤويساعد تبني نمط  الإدارة المستقبلية، 
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  )2003؛ كينيث، 2002العارف، ( :الفوائد من أهمها

للمنظمة تحدد موقعها ضمن جغرافيـة الأعمـال فـي      تحديد خارطة طريق-1

   .المستقبل

زيادة قدرة المنظمة على مواجهة المنافسة الشديدة المحلية منهـا           يساهم في    - 2

 .والدولية

  .إمكانية امتلاك ميزة تنافسية مستمرة  يمنح المنظمة- 3

  .استخدام الموارد استخداماً فعالاً  يمكن المنظمة من- 4

جميع المستويات الإدارية في العملية الأمر الذي يؤدي   يوفر فرص مشاركة-5

تحدث عند القيام بالتغيير بالإضافة إلـى أن ذلـك     المقاومة التي قدإلى تقليل

  .يوفر تجانس الفكر والممارسات الإدارية لدى مديري المنظمة

التفكير الاستراتيجي الخـلاق لـدى المـديرين ويجعلهـم       ينمي القدرة على-6

 .متلقين لها  إلى صنع الأحداث وليسوا يبادرون

 المـشتركة   يـة  أن تبني نمط الإدارة بالرؤ     على) 2006مرسي،  ( في حين يركز  

مرتبط بصورة عامة بحاجة المنظمة للنمو والبقاء في ظل بيئة دائمة التغيير لـذلك              

  : و يركز على نوعين من الأنشطة همافه

  . تشخيص جوانب قوة وضعف المنظمة ككل -1

 .تحديد التصرفات الإستراتيجية اللازمة للاحتفاظ بمستوى الأداء وتحسينه -2

بـالرؤى   أن مهـام واسـتراتيجيات نمـط الإدارة           إلى )2001هاينز،  (يشير  و

  :  تتبلور فيما يليالمشتركة

دراسة أوضاع المنظمة ومتابعة الظروف والمتغيرات الخارجية وذلك مـن           .1

خارجي والمناخ الـداخلي    خلال إجراء عمليات التحليل الإستراتيجي للمناخ ال      

  .بشكل دوري

لإستراتيجية، وصياغة رسالة المنظمة ورؤيتهـا      تحديد الأسس والتوجهات ا    .2

  .المستقبلية

تحديد الأهداف الإستراتيجية وأسس ومعايير قياس النتـائج والحكـم علـى             .3

 .الإنجازات
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وضع الخطط الإستراتيجية في ضوء التوجهـات والأهـداف الإسـتراتيجية            .4

  .ب المهددات الناشئة عن المتغيراتلاستثمار الفرص وتجن

لتنظيمي وبيان الاختصاصات وأنماط العلاقات بين قطاعـات        إعداد الهيكل ا   .5

المنظمة المختلفة وتصميم نظام متكامل لإدارة الأداء وإدارة وتنمية المـوارد           

البشرية، ومتابعة تطبيقه وتطويره حـسب تطـورات الظـروف الداخليـة            

  .بالمنظمة أو المتغيرات الخارجية

عمليات المنظمـة والمتابعـة     دراسة وتقويم مستوى التقنيات المستخدمة في        .6

 .المستمرة للتطورات التقنية في مجالات نشاطها

متابعة الأداء على مستوى المنظمة وفي مجـالات النـشاط ذات الأولويـة،              .7

والتوجيه نحو تحسينه وتطويره للتوافق مع الأهداف والتوجهات الإستراتيجية         

أو [ ار الناجمة عنها    وأخذاً في الاعتبار المتغيرات المشاهدة والمحتملة والآث      

 ].التهديدات المتوقعة

 في بناء منظمـات      المشتركة يةبالرؤدور نمط الإدارة    ) 1998،  العمر(ويلخص  

  : قادرة على قيادة التغيير فيما يلي

وهي الصورة الذهنية التي ترغب المنظمة أن تكون        : تحديد الرؤية المستقبلية   -1

  . عليها مستقبلا

 تحديد كيف ستقوم المنظمة بالعمل المـستقبلي        وهي ببساطة : تحديد الرسالة  -2

  .لتحقيق الرؤية

ويعتبر الهدف الناتج المتوقع من نشاط المنظمة، ويجب أن         : صياغة الأهداف  -3

 .يكون الهدف واضح ومحدد للتنفيذ

عرض طـرق تحديـد الإمكانيـات الماديـة         :  العامة الإستراتيجيةصياغة   -4

ل العوامل المـؤثرة    اف في ظ  والبشرية وكيف يمكن من خلالها تحقيق الأهد      

 .ة وغيرهايالبيئ

تحليل الموقف، تقيـيم الفـرص والمخـاطر،        ( الإستراتيجيةعناصر الخطة    -5

 البرامج  صياغة الأهداف، وضع الإستراتيجية، تحديد الميزة التنافسية، وضع       

 .)التفصيلية، تقييم الخطة
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 هـذا   ن هنالك عقبات ومعوقات تحـول دون تبنـي        إلى أ ) 1994مرسي،  (ويشير  

    : النمط، وتتضمن ما يلي

عدم الموازنة بين متطلبات الإنجاز والالتزام بالتـشريعات والأنظمـة وبنـاء              -1

 .على أساس ديمقراطي يعزز مفهوم المشاركةالميزة التنافسية إستراتيجية 

سيادة الطابع الروتيني التقليدي على الوظائف والأعمال مما يقلل مـن فـرص              -2

 ويقف عائقاٌ أمام تشجيع روح المبادرة، بالإضافة إلـى          المرونة وانسياب العمل،  

 . عدم توفيره للأدوات والمعدات اللازمة للعمل

عدم اختيار وتعيين الموظفين تبعاً للكفاءة، وإنما تبعاً لتوجهاتهم الـسياسية ممـا              -3

  .الميزة التنافسيةيقف عائقاً أمام فرص إستراتيجية 

 اعتمادها بالإضافة إلى تجاه إلى تعديلها،    جمود هياكل الأجور والرواتب وعدم الا      -4

 .على أسس شخصية وتمييزية بعيدة عن الموضوعية

في أنه يساعد الإدارة بوضع خطّة      ) 2006مرسي،  (ويتمثل هذا النمط كما يشير      

محددة للتخطيط وتدريب العاملين فيها، وينمي الشعور بأهمية التخطـيط والابتكـار            

 أساليب التفكير المنطقي للوصول إلى جذور المـشكلة          واستخدام ،لدى العاملين فيها  

ووضع بدائل غير تقليدية لحلولها، وتحديد الفرص والتهديـدات الموجـودة للبيئـة             

  .الخارجية، وتحديد نقاط القوه والضعف للبيئة الداخلية

  :الإدارة المرئيةنمط . 4

ة الواعية من الأخـذ     تعتبر الإدارة المرئية من المفاهيم الإدارية التي لا بد للإدار         

مساهماتها الفعالـة فـي تنميـة       و  في إحداث التنمية الناجحة     لما لها من أهمية    ،بها

جهـة التحـديات    التنظيمات الإدارية وصولا إلى بناء تنظيمي سليم وقادر على موا         

  . )2000الجبوري،  (والتغيرات المستجدة 

ليس أسلوبا لإدارة  نمط  الإدارة المرئية إلى أن) Aushi,1985( ويشير أوشي

  .الأزمات ولكنها منهاج عمل مستمر لإدارة الأحداث اليومية في مكانها وزمانها

ويستمد النمط الإداري قيمته من الواقعية وشفافية العلاقات الرأسية والأفقية في 

 وعليه فهو احد التحديات الهامة لإدارة المستقبل من ارض  .أركان العمل المؤسسى

سب هذه الإدارة أهميتها لكونها تمثل احد الآليات والأساليب المتطورة  وتكتالواقع، 
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في علاج العديد من مشاكل الأجهزة الحكومية وفي مقدمتها الفساد الإداري بكافة 

وة والتزوير والتحيز مظاهرة وأشكاله التي تتمثل بالواسطة والمحسوبية والرش

ظاهر التي أدت إلى عرقلة جهود إساءة استعمال السلطة وغيرها من الموالمحاباة و

  . التنمية والإصلاح الإداري في العديد من الدول

والإدارة المرئية مصطلح يطلق على حرية تبادل المعلومات وإعلانها ليعلم بهـا            

الطرف الآخر،  وهي مرادفة لمفهومي الوضوح والمكاشفة اللـذان لا يـسببان أو              

بالتالي قودان إلى الشائعات فيما بينهم و     أو ي يتسببان في الإيهام أو الشك لدى الآخرين        

فهي قريبة من المعنى العام للصراحة، لذا فان أهمية هذا النمط تكمن في كونه  قناة                

مفتوحة للاتصال بين العاملين والمدراء، حتى لا تكـون المنظمـة غامـضة فـي               

تمـاء لـدى    توجهاتها ولا تعرف أهدافها بالنسبة للعاملين فيها مما يقلل من روح الان           

 وإيضاح المعلومات يعزز الـولاء لـدى العـاملين          والمصارحة فالمكاشفة   ،العاملين

ويزيد من إنتاجيتهم ويشد هممهم حين يعرفون كل شيء عن المنظمة التي يعملـون              

  .  )17-16 :2007، الراشدي(بها باعتبار أنهم جزء من هذه المنظمة وهذا حقهم 

الإجراءات، والتوسع فـي اللامركزيـة مـع        وتساعد الإدارة المرئية في تبسيط      

وضوح خطوط السلطة، وبساطة الهيكل التنظيمي للمؤسـسات وسـهولة إيـصال            

المعلومات من القمة للقاعدة والتغذية العكسية، وبالتالي فان وجود تشريعات واضحة           

 لكافة فئات المجتمع و الحفاظ عليها     ) المصداقية( وشفافة يؤدي إلى تنمية الثقة العامة     

  ). 1997خرابشة، ال(

أن هنالك ثلاث استراتيجيات هامة  )2006، إبراهيمالطحلاوي، و(ويشير 

   : وهيلتطبيق هذا النمط

   وضع قواعد العمل :أولا

 يجب أن تكون هذه القواعد واضحة وتخدم رسالة المنظمة بالطريقة حيث

عديلها لتصبح لا تكون هذه القواعد جامدة حتى يمكن تطويرها وتأ كما يجب  .المثلى

 وهذه  . الجديدي النظام العالميتصف بهابسيطة وفعالة وتواكب ثقافة السرعة التي 

القواعد تشمل تحديد المهام وطرق ومعايير قياس الأداء وأساليب المراجعة والتقييم 

   .من خلال دراسة موضوعية ومنهج علمي بسيط وواضح
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  التغيير: ثانيا

ل النظر لأهميته بالنسبة للأفراد والمنظمات، تبرز أهمية تبني التغيير من خلا

باعتبار أن التغيير هو الأساس الذي يساعد المنظمات على مواصلة تقدمها وإزالة 

الصعوبات ووضع الحلول الجذرية لما يعترضها من مشاكل، ويتوقف نجاح التغيير 

ني برنامج على مدى التزام وقناعة القيادة الإدارية في المنظمة بضرورة الحاجة لتب

للتغيير، من أجل تحسين الوضع التنافسي للمنظمة، وهذه القناعة يجب أن تترجم في 

شكل دعم ومؤازرة فعالة من خلال توضيح الرؤية وإيصالها لجميع العاملين في 

  ). Kotter, 1995( المنظمة كوتر

وتستلزم الإستراتيجية الفعالة للتغيير إيجاد تحالف مع مجموعـة مـن الأفـراد             

إعطائهم سلطة لقيادة التغيير والعمل بصورة جماعية كفريـق عمـل، والحاجـة             و

لاستخدام كل الوسائل الممكنة لإيصال وشرح الرؤية الجديدة والإستراتيجية والتأكيد          

على أهمية إيجاد أداة تشكل نموذج لتوجيه السلوك المتوقع لجميع العاملين بيـسنجر             

  ). Bysinger and Kinht, 1996( وكنت

   والثرواتالأنشطة القضاء على الهدر فى :الثاث

 وهناك  . ثقافة المنظمةي قيمة السرعة فإدخال إلى الإستراتيجيةوتهدف هذه 

 اتخاذ إلى الوقت ي وقد يصل الهدر ف . الثروات رغم ندرتهالإهدار كثيرة أشكال

 عدة شهور مما يعطل مسيرة المنظمة ومصالح يبعض القرارات الروتينية ف

 ويستوجب القضاء  .الإداري الفساد والنفاق أشكال بعض إلى ويدفع  لين بها،العام

 ي فالإدارة على مفهوم والتأكيد والأهداف الأساليبعلى الهدر وضع الحدود بين 

   . رؤية المستقبلالآخرين ومشاركة الجماعةخدمة 

 إتباع ضرورة الأحداث المرئية من موقع الإدارةويقتضى تطبيق استراتيجيات 

  )2001بكر، أبو ( : يلىفيما يمكن تلخيصها أساسية خطوات أربعة

  التفكير الجانبية والمعكوسةأساليبالاهتمام بكل عناصر الموقع مع استخدام  .1

) Lateral&   Reversal Thinking(  الأساليب التقليدية وذلك إلى بالإضافة 

   . جذور المشكلة ووضع بدائل غير تقليدية لحلولهاإلىللوصول 

تكون اسعافية لوقف   غالبا ماوالتي الوقائية والفورية الإجراءاتاتخاذ  .2
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    . يمنعنا زوال العرض من متابعة واحتواء المرضأنيجب  النزيف لكن لا

 كما يجب  . خلق المشكلةي النسبية فوأهميتها الحقيقية الأسبابالبحث عن  .3

 إلى للوصول العصف الذهني سياسة نوادى التفكير المتعددة واليات إدخال

   . سيناريوهات التشخيص والعلاجأفضل

 الكفيلة بتجنب الإجراءات مع اتخاذ كافة  .وضع الحلول المناسبة للمشكلة .4

  .تكرارها فى المستقبل

  :الثقة التنظيمية

  :مفهوم الثقة التنظيمية

لقد أصبح موضوع الثقة التنظيمية مثار اهتمام الدراسات الإدارية ولا سيما 

لوك التنظيمي، ويعود هذا الأمر إلى أهمية هذا الموضوع، وعلاقته دراسات الس

المباشرة بمجموعة كبيرة من المتغيرات التنظيمية، التي تؤثر بدورها على نجاح 

وتطور المنظمات وقدرتها على تحقيق أهدافها بكفاية وفاعلية، وإذا كانت أهمية الثقة 

زداد بشكل مثير جداً في ا ستالتنظيمية واضحة في الوقت الحاضر، فإن أهميته

، نظرا لاتجاه المنظمات نحو العلاقات المفتوحة واعتمادها على المعلومات المستقبل

بدلاً من اعتمادها على السيطرة، وإن دراسة الثقة التنظيمية أخذت تتطور على 

مستوى الفرد والجماعة والتنظيم، نظراً لأهمية الثقة المتبادلة في تحسين العلاقات 

بادل المعلومات والآراء والأفكار الإبداعية وقدرتها على تحقيق التكاتف لإنجاز وت

الأهداف المشتركة، وعليه فإنها متغير أساسي في العلاقات والتفاعل الإنساني ولها 

  ).2005السعودي، ( علاقة قوية بالتنبؤ بالسلوك الفردي ونجاحه

توقعات الأفراد أو الجماعات    الثقة التنظيمية تمثل    أن  ) 2004الحوامدة،  (ويرى  

نتائج مفضلة للأفـراد    بأن المنظمة التي يعملون بها، يمكّن الاعتماد عليها في تحقيق           

، بسبب كفاءة النظام الإداري فيها، والروؤساء، ونظـام المعلومـات،           أو الجماعات 

  .والعلاقات التنظيمية بين  الأفراد وعدم المبالغة في عرض الحقائق

ى لمجموعة من الأساليب والوسائل التي تساعد ع) 2004وب، اليعق(وأوردت 

بلورة الثقة، ومن أهمها الثقة بقدرة العاملين على الإنجاز وتحمل مسؤولية ما فوض 

والتوقع الإيجابي تجاه أداء العاملين من . لهم من سلطات وما يتخذوه من قرارات
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اح تجربتهم الإدارية في قبل الإدارة يعزز روح الأمل والتفاؤل لدى العاملين بنج

وإعطاء العاملين . والسماح للعاملين بالمشاركة في عملية اتخاذ القرارات. تمكينهم

مساحة من الحرية يتحركوا خلالها بأريحية وجعل شيء من الإدارة الذاتية لديهم 

والحد في استخدام القوة التسلطية . وتحديد الأهداف الإدارية للعاملين. حول الأداء

وتشخيص المشاركة وتقديم الحلول . دام القوة المركزية للوظيفة بشكل إيجابيواستخ

  . العملقالمناسبة لها ضمن الإمكانات المتاحة من قبل فر

  : أهمية الثقة التنظيمية

، السعودي( وآلياتها التي تستخدمها المنظمة، ويشير    الثقة التنظيمية   تتعدد أهداف   

  : ة أهداف رئيسية هي ثلاث التنظيميةإلى أن للثقة) 2005

ويكون التركيز طبقا لهذا البعـد علـى        : المتعلقة بإتباع اللوائح والقوانين     الثقة -1

  . مدى إتباع الموظف للوائح والقوانين التي تنظم سير العمل بالمنظمة

والتي بمقتضاها لا يقتصر دور الموظف على إتبـاع         : المتعلقة بالفعالية   الثقة -2

وانين فحسب، بل يمتد ليشمل وضع سياسات وأنماط إدارية         اللوائح والنظم والق  

تشمل التخطيط والتنسيق التي تساعده على أداء مهام وظيفته بنجاح كجزء من            

  . الفعالية الكلية للمنظمة التي يعمل بها

ويمتد هذا الهدف ليشمل مساءلة الموظف، ولا تقتصر        : المتعلقة بالبرامج   الثقة -3

حد من مستويات المنظمة بل تمتـد لتـشمل جميـع           المساءلة على مستوى وا   

 نظرا لتفاعل أدوار هذه المستويات الثلاثـة        ،المستويات العليا والوسطى والدنيا   

  . في تحقيق أهداف المنظمة

  :أهداف رئيسة للثقة التنظيمية وهيهناك فيرى أن ) 2006 ،ريان(أما  

دام السياسات الأمور الضرورية عند تفويض السلطة، ويقوم المفوض باستخ .1

 .وض إليه بالإرشادات لما يجب عملهالتي تزود المف

تؤدي إلى تحديد إطار عمل كل فرد مما يؤدي إلى حالة من الانسجام  .2

 .هموالتنسيق بين الأفراد ورفع كفاءت

تؤدي إلى زيادة ثقة المدير بنفسه فيقل الشك والتردد ما دام أنه يتصرف طبقاً  .3
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 التنمية الإدارية للسياسات دوراً في عمليةللسياسات الموضوعية، كما أن 

 .ها وتكسبهم خبرات ومهارات جديدة مي من يقومون بتطبيقلكونها تُن

  وإذا ما أردنا الإشارة إلى أهداف الثقـة فإنـه يمكـن الإشـارة إلـى الآتـي                  

  ):2004؛ الحوامدة، 2004الرواشدة، (

 .رة للريبة والشكوكأن تبتعد المنظمة قدر الإمكان عن جميع الممارسات المثي .1

وضوح رسالة المؤسسة ومبرر وجودها من خلال تحديد دقيق لرؤية  .2

المنظمة وأهدافها الإستراتيجية ومبرر استخدام الموارد المادية والبشرية 

  .لتحقيق هذه الأهداف

أن تتسم آليات وإجراءات العمل والتخطيط بالبساطة والوضوح وعدم التعقيد  .3

تها ستمر لهذه الإجراءات وفق آليات يتم مناقشوأن يجري تحديث وتغيير م

 .مع مختلف الجهات ذات العلاقة

نشر واسع للمعلومات والبيانات وتوفير أدلة يسترشد بها الجمهور والجهات  .4

ويندرج ضمن . الأخرى لمراقبة عمل المؤسسة ومعرفة تطورها وتقدمها

ت الضرورية إطار هذا الأمر التطوعية في تزويد مختلف الجهات بالمعلوما

عن عمل المؤسسة دون التحجج بالسرية كمدخل لحماية حالات فساد أو 

 .غيرها

الوضوح والإعلان عن النشاط والممارسات وأن تهدف في أساليبها الإدارية  .5

إلى تعزيز مبادئ المساواة وتكافؤ الفرص وتوعية جميع الأفراد بحقوقهم 

 .بأكبر قدر يمكن من الوضوح والنزاهة

  :قة التنظيمةأبعاد الث

:  إلى سبعة أبعاد رئيسة هيالتنظيمية أبعاد الثقة )Sullivan, 1981( قسم سوليفان

الصدق والإخلاص، تدني مستوى الحذر،  تدني مستوى الشك،  الرغبة في العلاقة             

  .جيدة، الانسجام العام مع الآخرينالحميمة، الإيمان بعدالة السلطة، توقع العلاقات ال

إلى أربعة عوامل تؤثر في الثقـة هـي   ) Corazaini, 1977( وتوصل كورازيني

  .عامل الشك وعامل أخذ المخاطرة وعامل الأنانية وعامل أخذ المخاطرة الشخصي

فقد توصل إلى أربع مكونات للثقة التنظيمية وهي العدالة         ) 1990الغامدي،  ( أما
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  .ماتفي الترقية، الابتكار وتحقيق الذات، القيم السائدة توافر المعلو

فقد توصل إلى خمسة أبعاد للثقة التنظيمية وهي الثقة في          ) 2004الرواشدة،  ( أما

أسلوب المديرين، الثقة في القيم التنظيمية، الثقة في الإبداع وتحقيق الذات، السياسات            

  .الإدارية، علاقة المنظمة بالبيئة

ي الثقة في   فقد توصل إلى خمسة أبعاد للثقة التنظيمية وه       ) 2005السعودي،  ( أما

السياسات الإدارية، الثقة في الرؤوساء، الثقة في دقة المعلومات، الثقة فـي فـرص              

  .الإبداع، الثقة في القيم السائدة

فقد توصل إلى أربعة أبعاد للثقة التنظيمية وهي الثقة فـي           ) 2007البلوي،  ( أما

شريعات والقوانين،  أسلوب المدير، الثقة بعلاقة المدير بالمعلمين، الثقة بالأنظمة والت        

  .الثقة بعلاقة المدير في المجتمع المحلي

  :هذه الدراسة الأبعاد التاليةوخلاصة القول فإن الباحث يبحث في 

  :الثقة في السياسات الإدارية. 1

تتفاوت الآراء حول مفهوم السياسة الإدارية بين الضيق والاتـساع أو النظـرة             

 المداخل والجوانب المختلفة التي يهتم بهـا        الجزئية أو الكلية، وذلك نظراً لاختلاف     

الباحثين من جانب، واختلاف خلفيات كتاب الإدارة والتنظيم الذين كتبوا حوله مـن             

ويعد مفهوم السياسة الإدارية من المفاهيم التي تتصف بالغموض، حيث          . جانب آخر 

  لا يوجد اتفاق محدد بين البـاحثين حـول تعريـف الـسياسة الإداريـة كاكمـار                

)Kacmar, 1999( ًفالمحاولات الأولية للتعرف ترى أن السياسة الإدارية تمثل نوعا ،

من السلوك الذي يتمثل باستخدام القوة في العمل، والذي يمارس بوجه خـاص فـي               

  . )Gandz and Murray, 1980( مجال توزيع الموارد في المنظمة جاندز وموري

 ,Robbinson, 2001; Andrews and Kacmar(وهنالك فريق آخر من الباحثين 

يرون أن السياسة الإدارية تمثل سلوك ذو طابع استراتيجي موجه، يسعى من            ) 2001

خلاله الفرد إلى تحقيق منافع خاصة تتعارض مع مصالح الآخرين أو تتعارض مـع    

  .أهداف المنظمة

 من  فالسياسة الإدارية تمثل عملية تأثير ديناميكية وترمي إلى تحقيق نتائج محددة          

 التأثير التي يسعى مـن  إدارةأو هي ). Randall et al., 1999( خلال وسائل مختلفة
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 ,Mayers and Allen( خلالها الفرد تحقيق نتائج ليست مقيدة مـن قبـل المنظمـة   

مجموعـة مـن    : السياسة الإدارية بأنها  ) 12: 1993حسين،  ( ، ولقد عرف  )1983

م إليهـا الإدارة لإرشـاد الأداء وإرشـاد         القواعد والمعايير أو الإجراءات التي تحتك     

مجموعـة مـن المبـادئ      : بأنهـا ) 7: 1990راغب،  (العمل الإداري، كما عرفها     

والتعليمات والمفاهيم التي تضعها المستويات الإدارية العليا في الغالب كي تـسترشد            

بها مختلف المستويات الإدارية عند وضع الخطط واتخاذ القرارات اليوميـة، كمـا             

) 16: 2001القريـوتي،   (أمـا   . رشد بها المنفذون عند قيامهم بوظائفهم المختلفة      يست

التحسين المستمر في أداء الإدارة من خـلال        " فيرى أن السياسة الإدارية تعبر عن       

إتباع الأساليب العلمية في العمل، وعلاج المشكلات التي تظهر، ودعـم القـرارات             

  ".الإدارية

ر صريح أو مضمون عن تلـك المجموعـة مـن           والسياسة بصفة أساسية تعبي   

المبادئ والقواعد التي وضعت بمعرفة المديرين لتوجيـه وضـبط الفكـر والعمـل           

  ).1996الهواري، ( التنظيمي

 السياسة الإدارية تؤدي إلى زيادة التزام العاملين وإحساسهم بالتنميـة الذاتيـة           و

)Eisenberger, et al., 1997(عاملين وإدراكهـم بهـذا   ، هذا إلى جانب أن شعور ال

الدعم وتلك المساندة سيمدهم بمزيد من العناية والاهتمام بتنمية خبراتهم ودافعيـتهم            

  .نحو العمل والإنتاجية

أن فهم السياسة الإدارية يتم مـن  ) Ferris et al., 1996(ويرى فيريز وآخرون 

ن وصـفها   خلال رؤية الموظفين لبيئة عملهم وإدراكهم لبعض الممارسات التي يمك         

حيث أن التركيز على ما يراه ويدركه الموظف يعـد تحديـداً            . بأنها سياسة تنظيمية  

واضحاً للنشاط السياسي التنظيمي داخل أروقة العمل، في حـين يـرى  انـدرويز               

أن السياسة الإدارية ما هي إلا انعكـاس  ) Andrews and Kacmar,2001(وكاكمار 

 عملهم، فالبعض يرى أن الممارسـات التـي         لرؤية الأفراد تجاه ما يحدث في بيئة      

تحدث في بيئة العمل هي سياسة تنظيمية، والبعض الآخر يرى عكس ذلك، وهذا كله      

  .يعتمد على التفسير الشخصي للفرد

وعليه يمكن القول بأن السياسات ما هي إلا خططاً توضع لمعالجة قضايا معينة             
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  .لي للمنظمةتظهر من خلال تنفيذ الأعمال على المستوى الداخ

  :الثقة في أسلوب المديرين. 2

إن مناخ العلاقات بين أفراد التنظيم وخاصة علاقة الرئيس بالمرؤوس يلعب 

دوراً أساسياً في تدفق المعلومات، إذ أن وجود الاحترام المتبادل بين أفراد التنظيم 

بل ،فإن وبالمقا. يؤدي إلى ممارسة الاتصال وإتاحة الفرص لتبادل الآراء والأفكار

عدم التفاهم وفقدانه بين أفراد التنظيم يجعلهم يتعاملون مع بعضهم البعض بمنتهى 

الحذر والخوف ولا يتم تبادل المعلومات إلا في أضيق الحدود، كما ينظر إلى 

المعلومات المقدمة من الطرف الآخر بعين الريبة والشك ،ناهيك عن إمكانية تحريف 

  .)1993 ي،ياغ(أو إخفاء بعض المعلومات 

وثقة المدير بنفسه وبمن حوله، وبأهداف المنظمة، تجعله يسهم في خلق وبنـاء             

جو من الثقة في المنظمة، وتمكّنه من توظيف ما يتمتع به من صـفات ومهـارات                

وقدرات لتحقيق هذه الأهداف، وبالمقابل إذا شعر العاملون بثقة المدير فقد يؤدي ذلك             

ع في روحهم المعنوية، ورضاهم عن العمل وولائهم        إلى شعورهم بالارتياح، وارتفا   

للمنظمة لينعكس ذلك إيجابياً على أدائهم، الذي هو في المحصلة جزء مـن أدائهـا               

العام، وكل ذلك يسهم في فاعلية المدير على اعتبار أن العاملين أحد عناصر الموقف              

  ).1990غامدي، ال( الإداري الذي يؤثر في تحقيق المدير لدرجة عالية من الفاعلية

ويعتبر أسلوب المدير في حل مشكلات العمل من أهم الـسمات لبلـورة الثقـة               

  ): 2001أبو بكر، ( وتٌبنى هذه الطريقة على عناصر أساسية هي. التنظيمية

 من سلوكيات   القدرة على فهم وإدراك ما يدور فعلاً في موقف معين بما فيه             -أ 

  .ومشاعر تجاه الآخرين

وتمثل المهارات في تقدير ما يـدور فـي المواقـف     القدرة على التشخيص      -ب 

الأساسية اليومية بطريقة تساعد على العمل الفعال من خلال تفهم المتغيرات           

 .في التفاعلات الإنسانية

 .لى السلوك الفعال، وفقاً للمواقفمرونة التصرف، وهي القدرة ع  -ج 

لف  أنه مخت  المديرالالتزام بالمسؤولية وحسن التصرف، من أهم خصائص          -د 

ومتميز عن أقرانه وأفراد مهمته في مثله العليا وفـي معـاييره، وحـدود              
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 تقلدها وتحمـل    إلى من المسؤولية بل يسعى      هرب رجل لا ي   فالمديرطاقاته،  

 اقتحامها مهما كلفه ذلك من التضحية، ويتطلب الالتـزام          يهربتبعاتها ولا   

للبـت فـي     الاسـتعداد الكامـل      المديربالمسؤولية والتحمل أن يكون لدى      

  .المشكلات التي تواجه العمل والشجاعة في اتخاذ القرار وتحمل تبعاته

  : وتحقيق الذاتالثقة في الإبداع. 3

 سياسات دعم وتشجيع الإبداع الإداري في المنظمات الإداريـة تعـد أمـر              إن

وينبع ذلك من كون  الإبداع عملية تأتي مصادفة أكثر من كونهـا             . ضرورياً وحيوياً 

وبات من الضروري تدريب المدراء     . عومة بشكل رسمي من قبل المدراء     طريقة مد 

والعاملين لإيجاد آليات وأنظمة لدعم وتشجيع الإبداع وفي مختلف مجـالات العمـل             

لتتمكن الإدارات من مواكبة التغيرات العالمية والمحلية بغية الاسـتمرار والنجـاح            

  .والتطور والبقاء

 تعـزز الإبـداع     أن من الآليات التي يمكـن       تجمع الدراسات على وجود العديد    

الفردي في مختلف المنظمات بحيث تكون قادرة على جني ثمار الحالات الإبداعيـة             

 أن أنشطتهم الإدارية، فان عليهـا       أوعند العاملين فيها وبغض النظر عن مستوياتهم        

 فيـه   راراًأحتوجه جانبا من اهتماماتها لخلق وتنمية مناخ إيجابي يجد الأفراد أنفسهم            

 مدى حرية العاملين يتراوح بين الحرية المطلقة في         أنولو  . لتقديم أعمالهم الإبداعية  

لتي تتجاهل نهائيـا مـا يجـب         الحرية المقيدة جدا ا    إلىم رأي   ي تقد أو تصرف   إتيان

 ضرورة إلىومع ذلك فقد قدمت لنا الدراسات بعض المقترحات التي أشارت   . تقديمه

 تساعد على تنشيط الحركة الإبداعيـة       أنظيمي بمعالم من شأنها      يتميز المناخ التن   أن

  ) 1992جواد، (و) Gray & Starke, 1988: (منها

  ) ماديا ومعنويا( التدعيم  -1

  . )لآلات والمختبرات ومراكز البحوثبالعدد وا( المساندة والتعضيد  -2

 برمجة الإبداعات القابلة للتطبيق وفق نظام زمني خاص       ( الأولويات جدولة   -3

  ).بالتنفيذ

 بين التكييف وحرية العمل المتاحة أي خلق حالة من التوازن بـين              الموازنة -4

  . نين التي تعمل من خلالها المنظمةحرية العمل والقوا
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 ممارسة العاملين في المنظمات الإدارية      أن) 2006عبدالحليم وعبابنه،   ( إذ يرى 

لب إيجاد البيئـة الإبداعيـة      للإبداع والتحديث والتجديد في أساليب أداء مهامهم يتط       

 ما تعانيه المؤسسات الإدارية من مشاكل عديدة في التكيـف مـع             أنالملائمة، كما   

الثورة التكنولوجية ومواكبة كل جديد من أساليب واستراتيجيات الإدارة الحديثة بحثا           

عن توفير البيئة الإبداعية، يفرض على الإدارة العليا ضرورة القيام بتـوفير جميـع       

  .معلومات ذات العلاقة بمهام المؤسسة بحيث تكون متاحة لكل فردال

أن العملية الإبداعية في المنظمة الإدارية ليس بالعمل        ) 2006الجلامدة،  (ويشير  

السهل فإحداث التغير ودعم الاتجاه الإبداعي عادة ما يكون صعباً وبطيئاً في الإطار             

، أخذت تتبلور في أذهان الكثير حتى   لةإلا أن هذه المعض   . التنظيمي للمنظمة الإدارية  

أصبح وكأن أحد مقومات المؤسسة الإدارية مقاومة الإبداع والتضييق على المبدعين           

علماً أنه ليس من المستحيل التغلب على هذه المشكلة إلا بالقدرة على فهـم ماهيـة                

  .لية الإبداعية والقيادة الإداريةالعلاقة بين العم

 التكنولوجيا تفرض تغيير في المناخ العام للمنظمات        أن) 2006قناديلي،  ( وترى

غير إن الاستفادة المثلـى     . والتحول من الإدارة التقليدية إلى الإدارة العلمية الحديثة       

  :من تقنية الإدارة تتطلب الآتي

وجود إدارة ماهرة تخطط لإدخال الابتكارات الحديثة في مختلف المجالات           .1

 علمي، سواء كان ذلك بإنتاج مواد جديـدة أو          للاستفادة من تطبيقاتها بشكل   

  .تحسين الموجود منها، أو استخدام أجهزة وطرق وأساليب إدارية حديثة

الاستفادة المثلى من التكنولوجيا يتمثل في إيجاد كادر إداري كفـؤ ومـرن              .2

 .مل مع التطور التكنولوجي العالمييستطيع التعا

فئات الوظيفية من أعلى الهـرم      تبني برامج تدريبية مستمرة وشاملة لكل ال       .3

حيث يتسنى لكل الفئـات     . الوظيفي إلى قاعدته، بطريقة مخطط لها وفعالة      

 .ملاحظة التطورات التكنولوجية والعلمية والمعرفية

 تعزز أنلذا فإن على المنظمات  ضرورة أن تتبنى العديد من الآليات التي يمكن 

 على جني ثمار الحالات الإبداعية الإبداع في مختلف المنظمات بحيث تكون قادرة

 أن، فان عليها أو أنشطتهم الإداريةعند العاملين فيها وبغض النظر عن مستوياتهم 
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توجه جانبا من اهتماماتها لإيجاد وتنمية مناخ إيجابي يجد الأفراد أنفسهم أحراراً فيه 

  . لتقديم أعمالهم الإبداعية

  :الثقة في المعلومات. 4

يم المعلومات في المنظمة إتاحة الفرصة لكل فرد في التنظيم وتقتضي عملية تنظ

كم والشكل والنوع والوقت للحصول على المعلومات التي يحتاجها لأداء وظيفته بال

؛ وبمعنى آخر إشباع الحاجة للمعلومات، إذ أن تكامل الإدارة والتخطيط في المناسب

ومات، الأمر الذي يتطلب المنظمة يعتمد بالدرجة الأولى على ترشيد عملية المعل

  ).Soroka, et.al, 2003(ضرورة تحديد المعلومات المطلوبة 

إن مناخ العلاقات بين أفراد التنظيم وخاصة علاقة الرئيس بالمرؤوس يلعب 

دوراً أساسياً في تدفق المعلومات، إذ أن وجود الثقة والاحترام المتبادل بين أفراد 

. وإتاحة الفرص لتبادل الآراء والأفكارالتنظيم يؤدي إلى ممارسة الاتصال 

وبالمقابل، فإن عدم التفاهم وفقدان الثقة بين أفراد التنظيم يجعلهم يتعاملون مع 

بعضهم البعض بمنتهى الحذر والخوف ولا يتم تبادل المعلومات إلا في أضيق 

الحدود، كما ينظر إلى المعلومات المقدمة من الطرف الآخر بعين الريبة والشك، 

  ).1993ياغي،(اهيك عن إمكانية تحريف أو إخفاء بعض المعلومات ن

إن مسؤولية الفرد في الحصول على المعلومات تقتضي التفكير في نوعية 

المعلومات التي يحتاجها في أداء العمل، وهذا لا يتأتى إلا من خلال معرفة طبيعة 

ام به لإنجاز العمل، العمل المراد إنجازه أولاً، ثم القدرة على تحديد ما يجب القي

  ).McCabe, et.al, 2003(وأخيراً تقويم الكيفية التي تم بها أداء العمل 

إن الثقة المتبادلة تؤثر بمصداقية المعلومات بين الإدارة والعاملين فان كانت 

هناك أجواء من الثقة المتبادلة والصراحة بين أعضاء التنظيم، فإنهم لن يلجأوا إلى 

أو تحريفها أو التستر على المشكلات خوفا من العقاب، ولكنهم إخفاء المعلومات 

لكون من طاقة جماعية، وعلى سيطرونها للنقاش ويحاولون مواجهتها بكل ما يم

فإن فقدان الثقة يؤدي إلى ضعف الاتصال ومحاولة تحريف المعلومات  ،العكس

وعلى قدرته في وإخفاء المشكلات عن الإدارة الأمر الذي ينعكس سلباً على التنظيم 

  ).2001السالمي، والدباغ، ( الاستمرار والبقاء
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  إن بعد تدفق المعلومات بما يتضمن من توافر المعلومات الشاملة الدقيقة 

المنظمة للموظف بالوقت المناسب ومصداقية مصادر المعلومات التي يتعامل معها، 

درة المنظمة على يساهم في بناء أجواء من الثقة التنظيمية، فضلاً عن تعزيز ق

  ).1984عطية، (التكيف والتأقلم مع المستجدات التي تفرضها ثورة المعلومات 

  :الثقة في القيم التنظيمية. 5

يكتسب موضوع القيم أهمية كبيرة يتفق عليها الجميع سواء نظروا إليها على أنها 

اضلات، أحكام ومعايير لدى الأفراد والجماعات أو وسائل وأهداف واهتمامات أو مف

، أنها تعد بمثابة القاعدة التي تساعد في فهم )1982جوردان، ( ومهام والتزامات

الاتجاهات والدوافع وتفسير المواقف، وهي التي تؤثر في عملياتنا الأدراكية وعلى 

وللقيم تعريفات متعددة فالتقليديون . إحساسنا وعلاقاتنا وقراراتنا الشخصية والوظيفية

مجموعة المفاهيم والمعايير التراثية التي تحدد ما يجب أن تكون يعرفونها على أنها 

عليه حياة مثلى للأفراد، ويعرفها القانونيين بأنها كل ما هو جدير بأن يطلب وبذلك 

يؤكدون المصدر الخارجي للقيم ويربطونها بالعرف والتقاليد أو بالقواعد القانونية 

جزاء القانوني، أما القيم عند الفلاسفة التي يترتب على مخالفتها نقد الآخرين أو ال

المعاصرين فأنها تباينت تبعاً للمدارس الفكرية والمذهبية التي تخضعها للعلم وللمنهج 

العلمي، وتلك التي تخرجها من دائرة العلم والحقائق وتخضعها للذاتية والنسبية 

مصادرها والتطورية وهكذا تنوعت القيم تبعاً لمصادرها الروحية والبيئية أو 

  ).1998الكبيسي، ( المجتمعية والتراثية وتلك التي تنبع من ذات الفرد وقناعاته

إلى أن مفهوم القيمة حالة عقلية ووجدانية يمكن تعريفها ) 2005البنوي، ( شيرتو

في الأفراد والجماعات والمجتمعات من خلال مؤشرات هي المعتقدات والأغراض 

لسلوك العملي وتدفع الحالة العقلية والوجدانية والاتجاهات والميول والطموحات وا

صاحبها إلى أن يصطفي بإرادة حرة واعية وبصورة مكررة نشاطاً إنسانياً   يتسق 

. فيه الفكر والقول والعقل يرجحه على ما عداه من أنشطة بديلة متاحة فيستغرق فيه

  . لمنفعة ذاتيةويسعد به ويحتمل فيه ومن أجله أكثر مما يحتمل في غيره دون انتظار

وينظر للقيم من مدلول أخلاقي باعتبارها صفات شخصية، تنشأ  فـي الإنـسان              

وتنمو معه لتصبح عادة راسخة عنها تصدر جميع أفعاله، وتكون قيما إيجابية حـين              
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تقرن بالفضائل، ويتحرك الإنسان في سلوكه انطلاقا من شخصية ذاتية يتحكم فيهـا             

ذا يكون من السهل على المرء أن يأتي بفعل حسن     مؤثرات فطرية وأخرى مكتسبة، ل    

  .) 2001الجراري، (دون تكلف طالما أنه نشأ وتربى عليه واقتنع به 

 القيم تعبر عن دوافع الفرد ويتحـدد بموجبهـا          أنإلى  ) 1993العواملة،  ( ويشير

اهتمامات الفرد ورغباته عن تلك الأشياء والمواقف والأشخاص بحيث يقوم كل ذلك            

وء القيم المتكونة لدية ، فالصدق مثلا قيمة يحملها كل فرد معان وأوصـاف              في ض 

 لكـل   أن قد يكون الصدق لدى فرد ما أسلوبا لكسب فوائد ما وهكذا نجد              إذ. مختلفة

فرد ترتيبا معينا للقيم حسب قوة كل منها عند بناء التفصيلات التي يقـدرها الفـرد،                

 القيمي للشخص موجها لنشاطه وهذا ما       لتنظيم ضمنيا بحيث يصبح ا    أو صريحا   أكان

  .يسعى إليه

وينظر البعض للقيم كتجسيد حي للمواقف تعبر عن الوجدان الداخلي باعتبارهـا            

الفرد وذاتـه   أداة لوجود الدوافع الذاتية لتحقيق أهداف معينة،  ولتحقيق التوافق بين            

  ).2001النبهان، (وبين الفرد والمجتمع 

تكوين وخلـق  :  الحياة العملية في جوانب مختلفة من أهمها وتكمن أهمية القيم في   

واستخدامها كمعايير مرشدة لسلوك    . اتجاهات الفرد وآرائه، وتشكيل الأساس لفهمها     

وإبـراز  . الفرد والجماعة، يحتكمون إليها عند تقييم سـلوكهم وسـلوك الآخـرين           

لإنـساني  الاختلافات الحضارية بين المجتمعات، مما يـسهم فـي فهـم الـسلوك ا             

  .)2002العميان،  ( والتنظيمي لأفراد هذه المجتمعات

في تأثيرهـا علـى إدراك      ) 1995الخضرا وآخرون،     (وتكمن أهمية القيم عند     

الفرد ودوافعه، باعتبارها محدداً أساسياً لجوانب الشخصية، وتحديد المجال الأخلاقي          

وتأثيرهـا علـى    . الجماعةللفرد، بتقرير المقبول والمرفوض أخلاقيا بالنسبة للفرد و       

 . القرارات التي يصدرها الأفراد، وعلى درجة مشاركتهم وابتكارهم

الدور المهم الذي تلعبه : أن أهمية القيم تظهر من خلال  ) 1999النوري،    (ويرى  

القيم في دراسة الإدارة من خلال أسـلوب المقارنـة الثقافيـة والاجتماعيـة بـين                

  .ية على تعزيز الدافع نحو القيام بالعملوتعمل القيم الإيجاب. المنظمات
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  : الدراسات السابقة  2.2

ات والدراسات السابقة إلى عدم وجود أشارت نتائج المسح المكتبي للأدبي

أثر الأنماط الإدارية تبحث بشكل مباشر في ) على حد علم الباحث(دراسات، 

الأجهزة الحكومية في للمدراء على الثقة التنظيمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام في 

، لذلك حاولت هذه الدراسة توظيف ما جاء في محافظة ظفار في سلطنة عمان

  .الدراسات السابقة قدر الإمكان، وحيث كان ذلك ممكنا لتحقيق أهدافها

  :الدراسات العربية. أ

على الثقة أثر الصمت التنظيمي " دراسة بعنوان) 2008الختاتنة، (أجرى 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر " سات العامة الأردنية في المؤسالتنظيمية

الصمت التنظيمي على الثقة التنظيمية في المؤسسات العامة الأردنية، وقد تم 

) 582( استخدام عينة طبقية عشوائية كأسلوب لتحديد عينة الدراسة، وبلغت العينة

  :مفردة، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان أبرزها 

أن أبعاد الثقة التنظيمية وفقاً لتصورات أفراد عينـة الدراسـة ذات مـستوى              . 1

  .مرتفع

وجود أثر لأبعاد الصمت التنظيمي في الثقة التنظيمية، وأن أبعـاد الـصمت             . 2

 ).الثقة التنظيمية( من التباين في بعد%) 56.9( التنظيمي تفسر

الإداري لمديري المدارس علاقة النمط " دراسة بعنوان) 2007البلوي،(وأجرى 

"  التعليمية من وجهة نظر المعلمينالحكومية الثانوية بالثقة التنظيمية في منطقة تبوك

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين النمط الإداري لمديري المدارس الحكومية 

حقيق الثانوية بالثقة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين في منطقة تبوك التعليمية، ولت

أهداف الدراسة تم تصميم وتطوير استبانة لغرض جمع البيانات، وتكونت عينة 

  مبحوثاً، توصلت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها) 285(الدراسة من 

أن مستوى الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في  .1

 .وك التعليمية، جاءت بدرجة مرتفعةمنطقة تب

ات دلالة إحصائية لمستوى الثقة في أسلوب المدير أن هناك فروق ذ .2
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 .ن تعزى لمتغير المنطقة الجغرافيةولصالح المعلمي

أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط الإداري مستوى الثقة  .3

 .التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في منطقة تبوك التعليمية

درجة ممارسة مفاهيم الثقة : " نواندراسة بع) 2006اندراوس، (وأجرى 

حيث هدفت إلى " والتمكين لدى القيادات الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية 

التعرف على درجة ممارسة مفاهيم الثقة والتمكين لدى القيادات الأكاديمية في 

: وتم تطوير أداة قياس مكونة من خمسة أجزاء هي. الجامعات الأردنية الرسمية

يانات الشخصية، ومفاهيم الثقة، ودرجة ممارسة مفاهيم الثقة، ومفاهيم التمكين، الب

 الأكاديميينوتكونت عينة الدراسة من جميع  القادة . ودرجة ممارسة مفاهيم التمكين

رؤساء الجامعات ونوابهم، وعمداء الكليات، ورؤساء الأقسام في الفصل الدراسي و

، في الجامعات الأردنية الرسمية والبالغ 2005/2006الأول من العام الجامعي 

وبعد تطبيق أداة الدراسة على مجتمع الدراسة  فقد تم استرجاع ) 468(عددهم 

شيوع كل ممارسة من ممارسات : وبينت نتائج الدراسة ما يلي. استبانة) 391(

دقة المعلومات وتوافرها، إذ أن معظم التكرارات المرصودة على تحقق : مفاهيم الثقة

مما يشير إلى ) عالية وعالية جداً(فهوم الثقة وفقراته قد جاءت ضمن الدرجتين م

وفرص . مصداقية المتوسطات الحسابية المسحوبة لدرجة تحقق مفهوم الثقة وفقراته

الإبداع وتحقيق الذات، والسياسات الإدارية والسلوك القيادي الذي كانت درجة 

ية والسلوك القيادي ضمن درجة عالية، ممارسته الكلية في مجال السياسات الإدار

وبينت نتائج الدراسة كذلك شيوع ممارسة . والقيم التنظيمية السائدة بدرجة عالية

 .مفاهيم التمكين بمجاليها الأكاديمي والإداري  بدرجة عالية

سلوك المواطنة التنظيمية والثقة " دراسة بعنوان) 2006ريان، (وأجرى 

حيث هدفت إلى " ء العاملين في القطاع المصرفي الأردنيالمتبادلة وأثرهما على أدا

التعرف على مدى وجود سلوك المواطنة التنظيمية لدى العاملين في القطاع 

المصرفي الأردني، بالإضافة إلى مدى توفر الثقة المتبادلة بين العاملين ورؤسائهم 

ي في الأردن المباشرين في هذا القطاع، وتمثل مجتمع الدراسة في الجهاز المصرف

) 14(مصرفاً، أما عينة الدراسة فهي المصارف الأردنية وعددها ) 23(وهو 
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أما وحدة المعاينة فقد تمثلت بالعاملين في المصارف الأردنية، وبلغ عدد . مصرفاً

مرؤوس بالإضافة إلى رؤسائهم المباشرين وعددهم ) 500(عينة وحدة المعاينة 

  .رئيساً مباشراً ) 82(

  :راسة عدداً من النتائج من أهمها وأظهرت الد

تتميز العلاقة المتبادلة بين العاملين ورؤسائهم المباشرين في القطاع  .1

 .وفر الثقة المتبادلة بين الطرفينالمصرفي الأردني بت

يؤثر كل من سلوك المواطنة والثقة المتبادلة بين العاملين ورؤسائهم  .2

ي القطاع المصرفي المباشرين طردياً على مستوى أداء العاملين ف

سلوك كما تؤثر الثقة المتبادلة طردياً على إظهار العاملين ل. الأردني

 .المواطنة التنظيمية

يكون تأثير سلوك المواطنة التنظيمية والثقة المتبادلة مجتمعتين على أداء  .3

 .العاملين أكبر من  تأثير كلٍ منهما منفردا عليه كمتغير تابع 

الأنماط الإدارية لمديري " فقد جاءت بعنوان) 2006الشمايلة، ( أما دراسة

وهدفت " المدارس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتها بالسلوك الإبداعي للمعلمين

إلى الكشف عن الأنماط الإدارية لمديري المدارس الثانوية العامة في الأردن وفقاً 

تكون مجتمع . لنظرية رنسيس ليكرت وبيان علاقتها بالسلوك الإبداعي للمعلمين

لعاملين فيها الدراسة من جميع مديري ومعلمي المدارس الثانوية العامة في الأردن ا

مديراً ومديرة، ) 1042(غ عددهم البال) 2006-2005(خلال العام الدراسي 

. رةمديراً ومدي) 130(واشتملت عينة الدراسة على . معلماً ومعلمة) 12897(و

ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة للأنماط وأظهرت نتائج الدراسة أن  درجة 

لتشاركي الديمقراطي، الاستشاري الديمقراطي، الاستبدادي ا(الإدارية الثلاثة 

كما . جاءت مرتفعة باستثناء النمط الاستبدادي الأخير جاء متوسطا) التسلطي

ت أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابا

، والمؤهل العلمي، والموقع النوع الاجتماعي(أفراد عينة الدراسة تعزى لمتغيرات 

وكذلك أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة . في الأنماط الإدارية الربعة،) الجغرافي

ومستوى موجبة دالة إحصائيا بين ممارسة المديرين للأنماط الإدارية الأربعة، 
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  .السلوك الإبداعي للمعلمين

الثقة التنظيمية وأثرها على الالتزام " دراسة بعنوان) 2005العوفي،  (وأجرى

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الثقة التنظيمية وأثرها على الالتزام " التنظيمي

التنظيمي في مديرية الجوازات العامة في منطقة الرياض في المملكة العربية 

لى مجموعة من توصلت الدراسة إمبحوثاً، وقد ) 159( السعودية، وبلغت العينة

  :النتائج كان أبرزها

أن الثقة التنظيمية في مديرية الجوازات العامة في منطقة الريـاض ذات             .1

  .مستوى متوسط

 .وجود أثر لأبعاد الثقة التنظيمية في الالتزام التنظيمي .2

العلاقة بين الثقة التنظيمية " بعنوان) 2005السعودي، (وفي دراسة قام بها 

هدفت هذه )" دراسة ميدانية( الوظيفي لدى العاملين في الوزارات الأردنية والرضا

الدراسة إلى تحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية والرضا الوظيفي في الوزارات 

الأردنية، وقد اختار الباحث عينة عشوائية من العاملين في هذه الوزارات بلغت 

من الأساليب الإحصائية كالوسط وقام الباحث باستخدام مجموعة . مفردة) 586(

الحسابي وتحليل الانحدار المتعدد والبسيط للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية. الفرضيات

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد الثقة التنظيمية مجتمعة والرضا  .1

من التباين %) 26.8(  مقدارهالوظيفي، وأن هذه الأبعاد مجتمعة تفسر ما

  .في الرضا الوظيفي

وجود علاقة ذات دلاله إحصائية بين أبعاد الثقة التنظيمية كل على حدة  .2

وبين الرضا الوظيفي وكان أكثر الأبعاد تفسيراً للتباين في الرضا الوظيفي 

من %) 23.5(بعد الثقة في السياسات الإدارية، حيث فسر ما مقداره 

  .متغير التابعالتباين في ال

تختلف تصورات أفراد العينة في الوزارات المبحوثة للثقة التنظيمية  .3

، الحالة الاجتماعية، النوع الاجتماعي(باختلاف المتغيرات الديمغرافية 

ولا يوجد اختلاف في ). المستوى التعليمي، المستوى الإداري، العمر
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 .تصوراتهم باختلاف الفئة الوظيفية والخبرة الإدارية

أنمـاط الـسلوك الإداري لمـديري       "دراسة بعنوان   ) 2004الجعبري،  (وأجرى  

المدارس الثانوية الحكومية  في محافظة عمان العاصمة من وجهة نظـر المعلمـين              

وتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أنمـاط        " وعلاقتها بمستويات احتراقهم النفسي   

 في عمان مـن وجهـة نظـر         السلوك الإداري لمديري المدارس الثانوية الحكومية     

) 350(المعلمين وعلاقتها بمستويات احتراقهم النفسي وتكونت عينة الدراسـة مـن            

معلما ومعلمة تم اختيارهم بطريقة عشوائية من مجتمـع الدراسـة البـالغ عـددها               

أن نمط الـسلوك الاتـوقراطي      : معلما ومعلمة وكان من ابرز النتائج هي      ) 1034(

و جـاء   ) 0.67( قد صار في المرتبة الأولى بنسبة مئوية         لمديري المدارس الثانوية  

في حـين جـاء نمـط       ) 0.51(نمط السلوك الديموقراطي في المرتبة الثانية بنسبة        

  ).0.46(السلوك الإداري النسبي في المرتبة الثالثة بنسبة مئوية 

ثقة الموظف بالمدير ودورها في : " فجاءت بعنوان) 2004اليعقوب، (أما دراسة 

هدفت إلى اختبار علاقة ثقة الموظف بالمدير " اكه للتمكين في القطاع الحكومي إدر

المعنى، المقدرة، (وإدراكه للتمكين وذلك من خلال العناصر الإدراكية للتمكين وهي 

وبينت ). 249(وتكونت عينة الدراسة من ). الاستقلالية وحرية الاختيار والتأثير

. دير هو نقطة جوهرية في جهود تمكين الموظفيننتائج الدراسة أن عنصر الثقة بالم

كما خلصت إلى ضرورة تطوير المهارات والقدرات الفردية للموظفين كالدورات 

 . التدريبية وتطوير المهارات والقدرات الفردية

التراجع التنظيمي وأثره فـي الثقـة       " دراسة بعنوان ) 2004الرواشدة،  (وأجرى  

هدفت هـذه الدراسـة إلـى       " سسات العامة الأردنية  التنظيمية لدى العاملين في المؤ    

معرفة أثر التراجع التنظيمي في الثقة التنظيمية لدى العاملين في المؤسسات العامـة             

الأردنية، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم وتطوير إستبانة لغرض جمع البيانـات            

لدراسـة إلـى    عضواً، وتوصلت ا  ) 556( وتوزيعها على أفراد العينة والبالغ عددهم     

  :نتائج من أهمها

ثبات صلاحية المتغيرات المستخدمة في قياس أثر التراجع التنظيمي في الثقة           . 1

  .التنظيمية لدى العاملين في المؤسسات العامة الأردنية
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أن تصورات أفراد عينة الدراسة للتراجع التنظيمي وكل بعد من أبعاده كانت            . 2

  ).2.81(متوسطة، بمتوسط حسابي مقداره 

أن تصورات أفراد عينة الدراسة لمستوى الثقة التنظيمية وكل بعد من أبعاده            . 3

  ).3.43(كانت متوسطة، بمتوسط حسابي مقداره 

وجود علاقات إرتباطية ذات دلاله إحصائية مهمة قوية وسلبية، بين المتغير           . 4

متغير كُلاً وبمختلف أبعـاده ، من جهة، وبين ال       ) التراجع التنظيمي ( المستقل

  .كُلاً وبمختلف أبعـادها) الثقة التنظيمية( التابع

انخفـاض مـستوى الأداء، انخفـاض       ( وجود أثر لأبعاد التراجع التنظيمي    . 5

مستوى الرضا، انخفاض مستوى الولاء، التضخم الوظيفي، مقاومة التغيـر،          

الصراع التنظيمي، ارتفاع مستوى ضغوط العمل، الاغتراب الوظيفي، غياب         

الثقة فـي المعلومـات،     (، في أبعاد الثقة التنظيمية      )ية،غياب المؤسسية الشفاف

الثقة في أسلوب المديرين، الثقة في القيم التنظيمية، الإبداع وتحقيق الـذات،            

  ).السياسات الإدارية، علاقة المنظمة بالبيئة

العلاقـة بـين مـستوى إدراك        " بعنوان) 2004الحوامده،  ( وفي دراسة قام بها   

وعدالة نظام تقويم الأداء وكل من الأداء الوظيفي، والرضا الوظيفي، والولاء           فاعلية  

حيث هدفت هذه الدراسة     " التنظيمي، والثقة التنظيمية؛ في الوزارات الخدمية الأردنية      

إلى تحليل العلاقة بين فاعلية وعدالة نظام تقويم الأداء وبين كل من الأداء الوظيفي              

التنظيمي، والثقة التنظيمية في وزارات قطاع الخـدمات        والرضا الوظيفي، والولاء    

. موظفـاً ) 483( في الأردن، تم جمع البيانات من عينـة عـشوائية مكونـة مـن             

واستخدمت الدراسة أساليب إحصائية وصفية وتحليلية للإجابة عن أسـئلة الدراسـة      

ويـة  وجـود علاقـة معن    : واختبار الفرضيات، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية      

وموجبة بين إدراك العاملين لفاعلية نظام تقويم الأداء وبين كل من الأداء الوظيفي،             

كذلك وجدت علاقة معنويـة     . والرضا الوظيفي، والولاء التنظيمي، والثقة التنظيمية     

وموجبة بين إدراك العاملين لعدالة نظام تقويم الأداء وبين كل من الأداء الـوظيفي،              

   .ولاء التنظيمي، والثقة التنظيميةالوظيفي، وال. والرضا

النمط الإداري المدرك وعلاقته " دراسة بعنوان) 2002الخالدي، (وأجرت 
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هدفت هذه الدراسة " بالاحتراق النفسي لدى معلمي مدارس الكرك الثانوية الحكومية

إلى الكشف عن العلاقة بين درجة الاحتراق النفسي لدى المعلمين، وإدراكهم لنمط 

درسة القيادي، وأثر بعض المتغيرات في درجة هذا الاحتراق النفسي، مدير الم

وتوصلت الدراسة إلى أن هنالك علاقة بين النمط الإداري المدرك وعلاقته 

بالاحتراق النفسي، وأن وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات 

نحو الأفراد، الاحتراق النفسي للمعلمين، تعزى إلى اختلاف مستويي بعد التوجه 

 .حيث كانت الدرجات الأعلى تعود للمستوى المنخفض من التوجه نحو الأفراد 

ودورها في  القيادة الإستراتيجية"بعنوان  )2001 أبو بكر،(وفي دراسة قام بها 

 هدفت هذه الدراسة إلى التعرف علـى        حيث" صياغة التوجه الإستراتيجي الجامعي   

 ي عدن وصنعاء في صياغة التوجه الاسـتراتيجي  لجامعتالإستراتيجيةدور القيادة 

 الإسـتراتيجية وخـصائص دور القيـادة      ، وتحدث عن المشكلة والأهمية   ، الجامعي

. الأكاديمية، والإجراءات، وصياغة التوجه الاستراتيجي لجامعتي عـدن وصـنعاء         

الجامعتين استقلالية في اتخاذ قراراتهـا الماليـة وتـصريف     وأوصى الباحث بمنح

وإحياء فكرة الجامعة المثمرة لتكون رافدا مـصدريا  ، المرعية  وفقا للقوانينشؤونها

.  لهمـا الإسـتراتيجية هيكلة الجامعتين بما يتلاءم والأهداف  وإعادة. ماليا للجامعتين

  .الاستراتيجي كوسيلة أساسية لتحقيق الأهداف واعتماد التخطيط

أثر الثقة التنظيمية   "نوان  بع) 2000 ،الحوامدة، والكساسبة (وفي دراسة قام بها     

" والمشاركة في صنع القرارات على رضا أعضاء هيئة التدريس في جامعة مؤتـه            

هدفت الدراسة إلى تحديد أثر الثقة التنظيمية ودرجة الملائمة بين المشاركة المدركة            

والمرغوبة في صنع القرارات على رضا أعضاء هيئة التدريس في جامعـة مؤتـه             

دراسة طور الباحثان إستبانة تم توزيعها على مجتمـع الدراسـة           ولتحقيق أهداف ال  

عضو من أعضاء هيئة التدريس في جامعـة مؤتـه، وقـد            ) 370(والبالغ عددهم   

توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقة التنظيمية ورضـا             

ائية بين  أعضاء هيئة التدريس في جامعة مؤته، وعدم وجود علاقة ذات دلالة إحص           

 بين المشاركة المدركة والمرغوبة والرضا، كما دلت الدراسة إلـى           الانسجامدرجة  

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تصورات هيئة التدريس في جامعة مؤته حول             
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ووجـود  ) العمر، سنوات الخدمة خارج الجامعـة     (الثقة التنظيمية تُعزى لمتغيرات     

ت أعضاء هيئة التدريس في جامعـة مؤتـه         فروق ذات دلالة إحصائية بين تصورا     

حول درجة الانسجام بيـن المشاركـة المدركـة والمرغوبـة تُعـزى لمتغيـرات          

 ).، الرتبة الأكاديمية، والعمل الإداريالنوع الاجتماعي(

الثقة "بعنوان) 1998 الحوامده ومحارمه،(أما الدراسة التي قام بها كل من 

حيث هدفت هذه "  في محافظتي الكرك والطفيلةالتنظيمية في الدوائر الحكومية

الدراسة إلى التعرف على تصورات موظفي الدوائر الحكومية في محافظتي الكرك 

والطفيلة للثقة التنظيمية بشكل عام، ولكل مجال من مجالاتها، ومعرفة مدى تأثير 

 وكان حجم عينه الدراسة .مجموعة من المتغيرات المستقلة على هذه التصورات

موظفاً  وكانت أهم نتائج الدراسة إلى أن تصورات موظفي الدوائر الحكومية ) 420(

في محافظتي الكرك والطفيلة للثقة التنظيمية بشكل عام، وكل مجال من مجالاتها، 

وكشفت الدراسة عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في . تصورات سلبية

 لمتغيرات النوع الاجتماعي، تصورات الموظفين للثقة التنظيمية بشكل عام، تعزى

  .المؤهل العلمي، سنوات الخبرة

العوامل المؤثرة في الثقة "بعنوان) 1996 الكساسبة،(وفي دراسة قام بها 

حيث هدفت إلى " التنظيمية، دراسة ميدانية على الأجهزة الخدمة المدنية في الأردن

 الموظفين في تحديد العوامل التي تؤثر في الثقة التنظيمية من خلال تصورات

أجهزة الخدمة المدنية الأردنية، وتحديد مستوى الثقة التنظيمية المدركة من قبل 

. الموظفين بهذه الأجهزة من خلال انطباعاتهم عن أبعاد الثقة التنظيمية السائدة فيها

  .موظفا منها) 455(وكان حجم عينة الدراسة 

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يأتي

هناك اختلافات ذات دلاله إحصائية في تصورات الموظفين حول العوامل  .1

النوع الاجتماعي، العمر، : المؤثرة بالثقة التنظيمية تعزى لمتغيرات

  .المؤهل العلمي، الفئة الوظيفية، مستوى الراتب الشهري للموظف

إن مستوى الثقة التنظيمية المدركة من قبل الموظفين بأجهزة الخدمة  .2

  .ية الأردنية بشكل عام كان مرتفعاًالمدن
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هناك اختلافاً ذات دلالة إحصائية بين تصورات الموظفين حول مستوى  .3

: الثقة التنظيمية المدركة بأجهزة الخدمة المدنية الأردنية تعزى لمتغيرات

 .النوع الاجتماعي، والعمر، وعدد سنوات الخبرة

  :الدراسات الأجنبية. ب

 The role of the "بعنوان) Rose, 2007(وفي دراسة قام بها روس 
administrative patterns of managers in improving the working 
environment: empirical testing of a structural model, Journal of 

Educational Change"  دور النمط الإداري للمديرين على حيث هدفت إلى التعرف

دراسة أيضاً إلى دراسة مناخ العمل المتمثل في  هدفت الفي تحسين بيئة العمل، كما

، والإبداع، بالنمط الإداري للمدير ومستوى المخرجات المشاركة في اتخاذ القرار

مديراً في مدينة شارل ستورت في ) 218(وتكونت عينة الدراسة من . التنظيمية

مديرين ومناخ استراليا، وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة بين النمط الإداري ال

التنظيم وأداء العمل، وأن النمط الديمقراطي وحدة العمل يرتبط بشكل ايجابي بأداء 

  . الموظفين في وحدة العمل

   بعنـوان )Patrick. et.al, 2006( وآخـرون وفي دراسـة قـام بهـا باتريـك     

"  Trust-effectiveness patterns in schools"  حيث هدفت هذه الدراسة إلى تحديـد 

ية أنماط الثقة التنظيمية في النتائج المتوقعة لهذه المدارس، وإلى الفروقات بـين             فعال

 والخبرة، واستخدمت هذه الدراسـة      والنوع الاجتماعي الثقة التنظيمية تبعاً للمدرسة     

أربعة أنماط للثقة وهي الثقة في أسلوب المدير، والثقة في المعلومات، والثقـة فـي               

محلي، والثقة في العلاقة مع المدير، حيث تـم اختيـار           علاقة المدير مع المجتمع ال    

مدرسة في وسط وغرب الولايـات المتحـدة        ) 79(معلماً من ) 687(عينة عشوائية 

الأمريكية، وتوصلت الدراسة إلى أن تصورات المعلمين لأبعاد الثقة كانت إيجابية،           

  .وأنه توجد فروق للجنس والمدرسة والخبرة في الثقة التنظيمية

 Leadership and school "بعنـوان  دراسـة  (Adams, 2005)  أدمـز وأجرى 
climate: A mixed-methods study of United States-accredited Colombian 

schools"   هدفت إلى التعرف على العلاقـة بـين الـنمط الإداري والمنـاخ             حيث

  مـن  التنظيمي في شركات صناعة الأدوية في كولومبيا، وتكونت عينـة الدراسـة           
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بينت النتائج وجود رضا عن النمط الإداري وعلاقات العمل والمناخ  مبحوثاً،) 387(

 .التنظيميإيجابي للنمط التشاركي على المناخ  التنظيمي، ووجود أثر

 Teacher trust in building "بعنـوان دراسـة  (Goudy, 2005)  وأجرى جودي
principals: A contextual relationship to school climate in K-4 buildings" 

هدفت إلى التعرف على ثقة المعلم بمدير المدرسة وعلاقتها بالمناخ المدرسي           حيث  

وأداة  واعتمدت الدراسة على أداة مسح المناخ المدرسي الأولى، في الصفوف الأربعة

مدرسة أساسية في ولاية ) 13(معلماً، في ) 258(ثقة المعلم، على عينة قدرها  قياس

المدرسة قد تم التنبؤ بها مـن   يو، وتوصلت الدراسة إلى أن ثقة المعلم في مديرأوها

الستة لمقيـاس المنـاخ    خلال استجابات المعلمين على العوامل الخمسة من العوامل

المدرسـية، والأمـان،    القيم السلوكية للطالب، والإدارة التدريـسية، والإدارة : وهي

وزن في التنبؤ بالثقة  امل السادس الذي لم يكن لهوالإرشاد الأكاديمي للطلبة، أما الع

   .فهو عامل علاقات الطالب بالمعلم

 The initial impact of a new " بعنوان، دراسة(Mason, 2005)وأجرى ماسون 

middle school principal on school climate"  هدفت إلـى التعـرف علـى    حيث

 التنظيمي في المـدارس     ى مناخ المدرسة  التأثير الأولي لمدير المدرسة المتوسطة عل     

، من خـلال  في الولايات المتحدة الأمريكية ) Capella University( التابعة لجامعة

 المدرسي والنمط القيادي، على عينـة قـدرها    التنظيميأداتين لقياس المناخ تطبيق

الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة في إدراك المعلمـين   معلماً، وتوصلت) 386(

المدرسي، تعود إلى اختلاف عوامل التعاون وفعالية القيـادة   للأبعاد المختلفة للمناخ

 وخلصت الدراسة إلى أن المعلمين قد حصلوا على درجة مرتفعة بالنسبة            .والاتصال

 كما دلت النتـائج     ،مما عكس ذلك على رضاهم عن العمل      ، للمناخ التنظيمي السائد  

 للعوامل المؤثرة على عمل المعلمـين علـى         بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية     

   . والبنية التحتية،والضبط الإداري، أبعاد أعباء العمل

-The Impact Of Self "دراسـة بعنـوان    ) Politis,2005( وأجرى بـوليتس 

Management Leadership On Organizational" Creativity,   حيث هدفت هـذه 

الملاحظـة  (  مختارة من القيـادة الإداريـة      الدراسة إلى التحقق من تأثير متغيرات     
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علـى  ) الشخصية  ووضع الأهداف والتدعيم والتوقع والاستعداد للعمل والنقد الذاتي         

الإشراف والاستقلالية والعمـل الجمـاعي      (متغيرات بيئة العمل التي تدعم الإبداع       

ل ، مـن خـلا    )وكفاية الموارد وتحديات العمل والعوائق التنظيمية  وضغوط العمل        

. المسح الميداني لسبع شركات خدمة تعمل في دولة الإمـارات العربيـة المتحـدة             

دلت النتـائج   . استخدم الباحث معامل ارتباط بيرسون لفحص العلاقة بين المتغيرات        

. على وجود علاقة إيجابية بين القيادة والأبعاد المحركة للإبداع فـي بيئـة العمـل              

لعمل التي تعيـق الإبـداع هـي العوائـق          وأشارت النتائج أيضا أن عناصر بيئة ا      

هذه النتائج تؤكد قيمـة     . التنظيمية وضغوط العمل والتي لا ترتبط بعلاقة مع القيادة        

وتقترح الحاجة إلى استراتيجيات قيادية تشجع العاملين على إدارة     . القيادة في الإبداع  

اعث علـى   سلوكهم، وتعطيهم حرية أكثر، واستقلالية، وتحفيز ذاتي، وهي كلها بو         

  . الإبداع

 Correlation between "بعنـوان  ) Edward, 2004( وفي دراسة قام بها إدورد

Administrative Style and School Climate" حيث هدفت هذه الدراسة إلى البحث 

المناخ التنظيمي، حيث شـملت الدراسـة       قة بين الأنماط الإدارية للمدير و     في العلا 

وصلت الدراسة إلى أن هنالك أثر قوي للنمط الإداري         معلم في شيكاغو، وت   ) 300(

للمدير والمناخ التنظيمي،  وأن هنالك علاقة بين الأنماط الإدارية للمدير والرضـا             

الوظيفي للمعلمين، وأنه توجد فروقات للمناخ التنظيمي تعـزى للجـنس والمـدير،             

  .  والمكانة الوظيفية، والخبرة

 Leadership and"  دراسة بعنوان )Krishnan, 2003( وأجرى كريشنان

organization development" حيث هدفت  الدراسة إلى معرفة العلاقة بين القيادة 

الأخلاقية والتحويلية والتدخلية وما بين مخرجات الأعمال، وقد أجريت الدراسة على 

مديرا في كبرى المنظمات الصناعية في شرق الهند، وقد ) 116( عينة مكونة من

ت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن القيادة التحويلية علاقتها توصل

متوسطة وجزئية بأخلاقيات القيادة لخلطها ما بين جهود التابعين ورضاهم وما بين 

تأثيرات القادة، كما أن الارتباط ما بين القيادة الأخلاقية والقوة مرتفعا في حالات، 

اسة أخلاقيات القيادة لما لها من دور إيجابي وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بدر
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  .يؤثر في عمل المنظمة ككل

 Measuring Trust Within" بدراسة بعنوان) Garrity,1991( وقامت قارتي

Organizational culture" حيث هدفت هذه الدراسة لمحاولة إثبات صحة مقياس تم 

  :دراسة إلى النتائج التاليةوقد توصلت ال. تصميمه لقياس الثقة بالثقافة التنظيمية

إن العوامل التي توصلت إليها هذه الدراسة كانت منسجمة مع الأدبيات  .1

  .الإدارية في هذا المجال

لقد تم ربط مقياس الثقة التنظيمية ايجابياً مع مقياس روتر للثقة بين الأفراد  .2

Rotter’s Interpersonal Trust Scaleة  وأشارت النتائج إلى أن مقياس الثق

  .التنظيمية لم يكن انعكاساً للرضا الوظيفي أو البناء التنظيمي

أكدت الدراسة على أن مقياس الثقة التنظيمية هو المتنبئ الجيد بالكفاءة  .3

 .والفعالية في التنظيم

  :ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة

التنظيمية في لقد تم تناول مجموعة من أبعاد الأنماط الإدارية وأثرها على الثقة 

دراسات مختلفة لكن بصورة منفردة، أما الدراسة الحالية فقد تناولت مجموعة من 

نمط الإدارة بالأسلوب، نمط الإدارة بالأهداف، نمط الإدارة (أبعاد الأنماط الإدارية 

كما أن مجتمع . وأثرها على الثقة التنظيمية) بالرؤية المشتركة، نمط الإدارة المرئية

تلف عن مجتمعات الدراسات السابقة وهو الأجهزة الحكومية في محافظة الدراسة مخ

 .ظفار في سلطنة عمان، وهذا ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة
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  الفصل الثالث

  المنهجية والتصميم

  منهجية الدراسة  1. 3

  : منهجين من مناهج البحث العلميتستخدم هذه الدراسة

لاستعراض أهم  الأدبيات ذات العلاقة بمفهـوم        : حليليالمنهج الوصفي الت    -أ 

ا، وكذلك الدراسات السابقة مـع      موأبعادهوالثقة التنظيمية    الأنماط الإدارية 

إجراء بعض التحليل والمقارنات كلما أمكن ذلك لتغطية الجانب النظـري           

  .من الدراسة

هـذه  وتم استخدامه لتغطية الجانب التطبيقـي مـن         : منهج البحث الميداني    -ب 

الدراسة، والذي نحاول من خلاله اختبـار صـحة فرضـيات الدراسـة،             

 تساؤلاتها، واستخلاص نتائجها من خلال الاعتمـاد علـى          علىوالإجابة  

 لأغراض هـذه الدراسـة وفقـا للخطـوات العمليـة       تطويرهااستبانه تم   

 .المتعارف عليها

  :  مجتمع الدراسة2. 3

سام في الأجهزة الحكومية الخدميـة      تكون مجتمع الدراسة من جميع رؤساء الأق      

 دائرة حسب الجـدول رقـم     ) 15( والبالغ عددها    في محافظة ظفار في سلطنة عمان     

، في ضـوء إحـصائيات      )536( ، وقد بلغ عدد رؤساء الأقسام في هذه الأجهزة        )1(

، )2008( فـي بدايـة عـام        أقسام شؤون الموظفين في الأجهزة الحكومية المبحوثة      

نة هي مجتمع الدراسة كاملاً، وتم توزيع الاستبانة علـى مجتمـع            وبذلك تكون العي  

استمارة ليصبح العدد   ) 12( ، وتم استبعاد  استمارة) 501(الدراسة حيث تم استرجاع     

. مـن مجتمـع الدراسـة     %) 91.2(أي ما نسبته    استمارة  ) 489(الصافي للتحليل   

الأجهـزة  يوضح أعداد مجتمع الدراسـة حـسب الـدوائر فـي            ) 1(والجدول رقم   

  .الحكومية
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  )1( جدول

  حسب الدوائر في الأجهزة الحكوميةالدراسة توزيع مجتمع 
 العدد في المجتمع الدائرة الرقم

 22 الزراعة والثروة السمكية  .1

 31 الإسكان  .2

 13 البيئة والشؤون المناخية  .3

 7 السياحة  .4

 38 الخدمات الصحية  .5

 15 القوى العاملة  .6

 10 المواصلات  .7

 34 ة والتعليمالتربي  .8

 17 التنمية الاجتماعية  .9

 13 التراث والثقافة  .10

 37 الإعلام  .11

 25 التجارة والصناعة  .12

 7 المالية  .13

 5 الشؤون الرياضية  .14

 262 دوائر مكتب المحافظ  .15

 536 المجموع -

  

  :وصف خصائص مجتمع  الدراسة

ن الذكور، يلاحظ أن أغلب أفراد عينة الدراسة كانوا م) 2(بالنظر إلى الجدول 

من مجموع %) 5.7(في حين بلغت نسبة الإناث %) 94.3(حيث شكلـت نسبتهـم 

أفراد عينة الدراسة وهذا يعكس الواقع الفعلي للقوى العاملة في المنظمات العمانية، 

من المبحوثين كانوا %) 88.8(إذ دائماً نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث، وأن 

  .وا غير متزوجينكان%) 11.2(متزوجين في حين أن 

أما فيما يتعلق بمتغير سنوات الخبرة فإن معظم المبحوثين كانوا من ذوي فئة الخدمة              

بينما كان أقل المبحوثين من ذوي فئـة الخدمـة          %) 31.7(بنسبة  )  سنة 15– 11(

  %).9.2(وبلغت نسبتهم ) سنوات فأقل5(
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 40-31( العمرية  وبالنسبة لمتغير العمر فإن غالبية المبحوثين كانوا من الفئة

، في حين بلغت نسبة المبحوثين والذين تقع أعمارهم ضمن %)56.6(بنسبة ) سنة

. من مجموع أفراد عينة الدراسة%) 3.3(بنسبة )  سنة فأكثر51(الفئة العمرية 

وتعكس هذه النسبة أن معظم العاملين هم من الطاقات الشابة، والتي يمكن استثمارها 

 الحكومية في سلطنة عمان، وجعلهم نواة هذه الدوائر في في تحقيق أهداف الدوائر

  .المستقبل

هم من حملة %) 42.7(وبالنسبة لمتغير المؤهل العلمي للمبحوثين فقد وجد أن 

هم من حملة دبلوم %) 21.9(الشهادة الجامعية الأولى بكالوريوس، كما وجد أن 

  %).10.6(م متوسط، أما من هم من حملة الدراسات العليا فجاءت نسبته

 )2(جدول رقم 

  وصف خصائص مجتمع  الدراسة
 المتغير فئات المتغير العدد النسبة المئوية

94.3%  

5.7% 
461  
28 

  ذكر

 أنثى

 النوع الاجتماعي

88.8%  

11.2% 
434  
55 

  متزوج

 أعزب

 الحالة الاجتماعية

9.2%  

13.3%  

31.7%  

28.4%  

17.4% 

45  
65  

155  
139  
85 

  سنوات فأقل5

   سنوات10– 6

   سنة 15 – 11

   سنة 20 – 16

  سنة فأكثر21

 سنوات الخبرة

10.8%  

56.6%  

29.2%  

3.3% 

53  
277  
143  
16 

   سنة فأقل30

   سنة40- 31

   سنة50- 41

  سنة فأكثر51

  
 
 العمر

4.3%  

20.4%  

21.9%  

42.7%  

10.6% 

21  
100  
107  
209  
52 

  دون الثانوية العامة

  الثانوية العامة

  دبلوم متوسط

  ريوسبكالو

 دراسات عليا

 المؤهل العلمي
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  : أداة الدراسة3. 3

الأنمـاط الإداريـة والثقـة      من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة حـول         

وانسجاماً مع أهداف الدراسة ولغاية جمع المعلومات واختبـار فرضـيات           التنظيمية  

  :الدراسة، فقد تم تطوير استبانه مكونة من ثلاثة أجزاء هي

ويشتمل على معلومات شخصية عن أفراد عينة الدراسة، وتشمل         : الجزء الأول 

  ).النوع الاجتماعي، الحالة الاجتماعية، العمر، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة(

فقرة تقيس متغير الأنماط الإدارية، وتم كذلك ) 33(ويتكون من : الجزء الثاني

البلوي، ( ودراسة) 2002الرشودي، (  هذا الجزء بالاعتماد على دراسةتطوير

تم تعديله ليتناسب وطبيعة مهام العاملين حيث ، )2007الراشدي، ( ، ودراسة)2007

 فرعية لقياس الأنماط الإدارية والمتمثلة أبعادفي مجتمع الدراسة، ويتضمن أربعة 

نمط الإدارة بالأسلوب، نمط الإدارة بالأهداف، نمط الإدارة المرئية، نمط : (في

  ). لمشتركةالإدارة بالرؤى ا

فقرة تقيس متغير الدراسة التابع الثقة التنظيمية، ) 20(ويتكون من : الجزء الثالث

 الرواشدة، ؛2004الحوامده، (  هذا الجزء بالاعتماد على دراسةتطويروتم كذلك 

 ،تم تعديله ليتناسب وطبيعة مهام العاملين في مجتمع الدراسةحيث ، )2004

الثقة في (: س الثقة التنظيمية والمتمثلة في فرعية لقياأبعادويتضمن خمسة 

المعلومات، الثقة في أسلوب المديرين، الثقة في القيم التنظيمية، الثقة في الإبداع 

  ). وتحقيق الذات، والثقة في السياسات الإدارية

 المستجيبين، وما على    ات باستخدام مقياس ليكرت الخماسي    وقد تم قياس الفقر   

) 4(تنطبق دائماً،   ) 5( واحدة من اختيارات الإجابة وهي       على) √(إلا وضع إشارة    

   ).أبـداً تنطبـق    لا   )1(تنطبـق نـادراً،     ) 2(تنطبـق أحيانـاً،     ) 3(تنطبق غالباً،   

  يبين متغيرات الدراسة وأرقام الفقرات التي تقيسها) 3(الجدول 
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  )3(الجدول 

  متغيرات الدراسة وأرقام الفقرات التي تقيسها
 أرقام الفقرات ير الفرعيالمتغ المتغير

 16-1 نمط الإدارة بالأسلوب

 5-1 النمط الاتوقراطي.     أ

 11-6 النمط الديموقراطي.    ب

 16- 12 النمط الترسلي.    جـ

 21- 17 نمط الإدارة بالأهداف

 27- 22 نمط الإدارة بالرؤى المشتركة

 الأنماط الإدارية

 33- 28 نمط الإدارة المرئية

 37- 34 الثقة في المعلومات

 41- 38 الثقة في أسلوب المديرين

 46- 42 الثقة في القيم التنظيمية

 49- 47 الثقة في الإبداع وتحقيق الذات

 ة التنظيميةالثق

 53- 50 الثقة في السياسات الإدارية

  : صدق أداة الدراسة4. 3

مختـصين،  محكمين مـن أسـاتذة الإدارة ال      ) 10( لقد تم عرض الاستبانة على    

، للتحقق من مـدى صـدق    والعمانية وأعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية

فقرات الاستبانة، ولقد تم الأخذ بآرائهم، وإعادة صياغة بعض الفقـرات، وإجـراء             

بين مـضامين الاسـتبانة فـي       التعديلات المطلوبة، على نحو دقيق يحقق التوازن        

  .فقراتها

  : ثبات أداة الدراسة5. 3

 Cronbach's(رى التأكد من ثبات الأداة عن طريق معامل كرونباخ الفا ج

Alpha (ا، وكانت النتائج كما هي مللاتساق الداخلي للمتغير المستقل والتابع ولأبعاده

  :الآتي) 4(موضحة في الجدول رقم 
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  )4(جدول رقم 

  اسة معامل الثبات للاتساق الداخلي للأداة ككل وكل بعد من أبعاد الدرقيم
  رقم معامل الثبات

 البعد

تسلسل  البعد

 Test-Retest الفقرات
Cronbach'
s Alpha 

 0.84 0.85 16-1 نمط الإدارة بالأسلوب 1

 0.82 0.87 5-1 النمط الاتوقراطي.     أ 

 0.83 0.86 11-6 النمط الديموقراطي.    ب 

 0.87 0.88 16- 12 النمط الترسلي.    جـ 

 0.86 0.89 21- 17 لأهدافنمط الإدارة با 2

 0.90 0.91 27- 22 نمط الإدارة بالرؤى المشتركة 3

 0.85 0.88 33- 28 نمط الإدارة المرئية 4

 0.89 0.86 37- 34 الثقة في المعلومات 1

 0.86 0.89 41- 38 الثقة في أسلوب المديرين 2

 0.89 0.92 46- 42 الثقة في القيم التنظيمية 3

 0.84 0.87 49- 47 حقيق الذاتالثقة في الإبداع وت 4

 0.91 0.92 53- 50 الثقة في السياسات الإدارية 5

  : المعالجة الإحصائية 6. 3

للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار صحة فرضياتها تم استخدام أساليب الإحصاء 

  ).SPSS.15( الوصفي والتحليلي الآتية، وذلك باستخدام الرزمة الإحصائية

لوصف ) Descriptive Statistic Measures( وصفيمقاييس الإحصاء ال .1

خصائص عية، والإجابة على أسئلة الدراسةنة الدراسة بالنسب المئوي. 

2. د تحليل الانحدار المتعد)Multiple Regression Analysis ( مدى لاختبار

ر المستقلّوذجة نمصلاحير التابع  الدراسة، وتأثير المتغيوأبعاده على المتغي ،

  .عادهوأب

لاكتشاف العلاقات  )Spearman Correlation( معامل ارتباط سبيرمان للرتب .3

  .طية بين متغيرات الدراسةالارتبا

 Wilcoxon(ووليكوكسون  ،)Mann- Whitney U( وتني-مان ختبارا تحليل  .4

W( واختبار كندال ،)Kendall's tau-b for Ordinal by Ordinal ( لاختبار

  .أبعادهاة والتابعة وة إزاء المتغيرات المستقلّالديمغرافيالفروقات للمتغيرات 



 56

  الفصل الرابع

  عرض النتائج ومناقشتها والتوصيات

  : الإجابة عن أسئلة الدراسة1. 4

تم إجراء التحليل الوصفي لجميع متغيرات الدراسة وفقاً لإجابات أفـراد عينـة             

ت المتوسـطات الحـسابية     الدراسة على الفقرات الواردة في الاستبانة، حيث احتسب       

والانحرافات المعيارية، وتم ترتيبها تنازلياً حسب أهميتهـا النـسبية اسـتناداً لقـيم              

المتوسط الحسابي، مع الأخذ بعين الاعتبار تدرج المقياس المستخدم في الدراسـة،             

واستناداً إلى ذلك فإن قيم المتوسطات الحسابية التي وصلت إليها الدراسة، اعتمـدت             

  :معيار التالي لتفسير البياناتعلى ال

  

 المستوى بالنسبة للمتوسط الحسابي المتوسط الحسابي

 مرتفع  فما فوق3.5

 متوسط 3.49 – 2.5

 منخفض 2.49 - 1

  

وبالاعتماد على هذا المعيار فإذا كانت قيمة المتوسط الحسابي للفقرات أكبر من            

، أما إذا كانت قيمة المتوسط      فيكون مستوى تقدير أفراد عينة الدراسة مرتفعاً      ) 3.5(

فإن المستوى بالنسبة للمتوسط الحسابي متوسطاً، وإذا كـان         ) 3.49 -2.5(الحسابي  

يكـون  فما دون فإن المستوى بالنسبة للمتوسط الحسابي        ) 2.49(المتوسط الحسابي   

  .منخفضاً
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 من وجهة ما هي الأنماط الإدارية المتبعة لدى المدراء: الإجابة عن السؤال الأول

  نظر رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان؟

  )5(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرات 

  نماط الإداريةالأ
تسلسل 

 الفقرات
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى الرتبة

 متوسط 4 0.69 2.78 الإدارة بالأسلوبنمط  1-16

 مرتفع 1 0.79 3.88 نمط الإدارة بالأهداف 17-21

 متوسط 3 0.76 3.23 نمط الإدارة بالرؤية المشتركة 22-27

 مرتفع 2 0.81 3.75 نمط الإدارة المرئية 28-33

 متوسط - 0.58 3.41 النمط الإداري 1-33

ام لتصورات المبحوثين عن الأنماط     أن المتوسط الع  ) 5(يظهر من الجدول رقم     

، وهذا يعني أن الأنماط الإداريـة       )0.58( ، وانحراف معياري  )3.41(الإدارية بلغ   

للمدراء من وجهة نظر رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في             

  . سلطنة عمان كانت ذات مستوى متوسط

دارة بالأهداف احتلت المرتبـة     وبتحليل أبعاد النمط الإداري، يتضح أن نمط الإ       

، يليـه بعـد نمـط       )0.79( ، وانحراف معياري  )3.88(الأولى بمتوسط حسابي بلغ     

، يليه بعـد    )0.81( ، وانحراف معياري  )3.75(الإدارة المرئية بمتوسط حسابي بلغ      

 ، وانحـراف معيـاري    )3.23(نمط الإدارة بالرؤية المشتركة بمتوسط حسابي بلغ        

بة الأخيرة جاء بعد نمط الإدارة بالأسلوب بمتوسط حسابي بلـغ           ، وفي المرت  )0.76(

، وتُفسر هذه النتيجة أنه عندما تحدد الأهـداف         )0.69( ، وانحراف معياري  )2.78(

بشكل واضح فإنها تعمل على دفع وتوجيه سلوك الأفراد لأداء النـشاط المطلـوب،              

الحصول على قدر من    بحيث يشعر العاملون أن الإدارة تثق بقدراتهم، ورغبتهم في          

  .التشجيع والثناء والتقدير على مجهوداتهم في العمل

  :هذا، وقد تم تحليل فقرات كل بعد من أبعاد النمط الإداري، وعلى النحو الآتي

  :تصورات المبحوثين عن فقرات متغير النمط الاتوقراطي: أولاً

مبحـوثين  استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات ال      
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  .يبين ذلك) 6( ، والجدول رقم"النمط الاتوقراطي"على فقرات متغير 

  )6(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير 

  النمط الاتوقراطي مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 1.02 3.69 ص المدير على سير الدوام روتينياً وفق الأنظمة والتعليماتيحر .1

 متوسط 1.02 2.60 يفرض المدير رأيه على المرؤوسين .2

 منخفض 1.06 2.08 يوزع المدير المسئوليات دون مراعاة لقدرات المرؤوسين .4

 منخفض 0.95 1.82 يقلل المدير من شأن آراء وأفكار المرؤوسين .3

 منخفض 1.05 1.82 يتصيد المدير أخطاء المرؤوسين داخل الدائرة .5

 منخفض 0.73 2.40 النمط الاتوقراطي 1-5

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات ) 6(يظهر من الجدول رقم 

متغير النمط الاتوقراطي بوصفها بعداً من أبعاد النمط الإداري جاءت بدرجة 

، وقد احتلّت )0.73( وانحراف معياري) 2.40(حسابي بلغ منخفضة، وبمتوسط 

) يحرص المدير على سير الدوام روتينياً وفق الأنظمة والتعليمات ()1(الفقرة 

، في )1.02(وانحراف معياري ) 3.69(المرتبة الأولـى بمتوسط حسابـي بلغ 

 المرتبة في) يتصيد المدير أخطاء المرؤوسين داخل الدائرة() 5(حين جاءت الفقرة 

 وانحراف معياري) 1.82(الأخيرة بين فقرات هذا البعد، بمتوسط حسابي بلغ 

يعملون على تطبيق مفاهيم إدارية غالباً ما ، وتفسر هذه النتيجة بأن المديرين )1.05(

  .عصرية وحديثة تتطلب ممارسة هذا النمط بدرجة منخفضة
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  :مط الديموقراطيتصورات المبحوثين عن فقرات متغير الن: ثانياً

  )7(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير 

  النمط الديموقراطي مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 0.95 3.97 ئرةالدا داخل العاملين بين التعاون روح سيادة على المدير يعمل .6

 مرتفع 0.97 3.91 المرؤوسين مع الإنسانية بالعلاقات المدير يهتم .11

 مرتفع 1.05 3.71 التعبير وحرية الرأي إبداء على المرؤوسين المدير يشجع .7

 مرتفع 0.91 3.71 الواجبات توزيع عند المرؤوسين وقدرات ظروف المدير يراعي .10

 للقرارات الموضوعي النقد على ينالمرؤوس المدير يشجع .8

 والإجراءات

3.18 1.05 
 متوسط

 متوسط 970. 3.07 القرار اتخاذ في المرؤوسين المدير يشرك .9

 مرتفع 0.79 3.59 النمط الديموقراطي 6-11

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات ) 7(يظهر من الجدول رقم 

ا بعداً من أبعاد النمط الإداري جاءت بدرجة متغير النمط الديموقراطي بوصفه

، وقد احتلّت الفقرة )0.79( وانحراف معياري) 3.59(مرتفعة، وبمتوسط حسابي بلغ 

المرتبة الأولـى ) الدائرة داخل العاملين بين التعاون روح سيادة على المدير يعمل) (6(

ت الفقرة ، في حين جاء)0.95(وانحراف معياري ) 3.97(بمتوسط حسابـي بلغ 

في المرتبة الأخيرة بين فقرات هذا ) القرار اتخاذ في المرؤوسين المدير يشرك) (9(

، وتفسر هذه النتيجة )0.97( وانحراف معياري) 3.07(البعد، بمتوسط حسابي بلغ 

بأن اللجوء إلى الأسلوب الديموقراطي كأحد أهم الأساليب الإدارية في إدارة المنظمة 

 من آراء ورغبات العاملين هفي معامله المدير للعاملين، واتخاذويتمثل هذا الأسلوب 

 معالجة مشاكل عندمعيارا أساسيا عند اختيار أو تطوير نشاطه ويراعي الموضوعية 

  .العاملين
  
  

  



 60

  :تصورات المبحوثين عن فقرات متغير النمط الترسلي: ثالثاًً

  )8(جدول رقم 

لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  النمط الترسلي مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 متوسط 1.02 3.01 الدائرة داخل نفسه عن مسئول موظف كل بأن المدير يؤمن .12

 متوسط 1.01 2.66 الدائرة داخل للمرؤوسين التامة الحرية بإعطاء المدير بقوم .14

 الالتزام عم حالات في المرؤوسين محاسبة في المدير يتساهل .15

 للدائرة بالحضور

2.18 1.03 
 منخفض

 الدوام أثناء الدائرة بمغادرة للمرؤوسين السماح من المدير يكثر .16

 الرسمي

2.13 0.89 
 منخفض

 خفضمن 0.96 1.81 مسبق تخطيط دون القرارات بإصدار المدير يقوم .13

 منخفض 0.67 2.36 الترسليالنمط  12-16

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات ) 8(يظهر من الجدول رقم 

متغير النمط الترسلي بوصفها بعداً من أبعاد النمط الإداري جاءت بدرجة منخفضة، 

) 12(، وقد احتلّت الفقرة )0.67( وانحراف معياري) 2.36(وبمتوسط حسابي بلغ 

المرتبة الأولـى بمتوسط ) الدائرة داخل نفسه عن مسئول موظف كل بأن المدير يؤمن(

 يقوم) (13(، في حين جاءت الفقرة )1.02(وانحراف معياري ) 3.01(حسابـي بلغ 

في المرتبة الأخيرة بين فقرات هذا ) مسبق تخطيط دون القرارات بإصدار المدير

 وتفسر هذه النتيجة ).0.96( راف معياريوانح) 1.81(البعد، بمتوسط حسابي بلغ 

بدرجة منخفضة كونهم يلجأون إلى الترسلي  هذا النمط يمارسونبأن المديرين 

  .ممارسة أنماط إدارية أكثر فعاليةً
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  :تصورات المبحوثين عن فقرات نمط الإدارة بالأهداف: رابعاً

  )9(جدول رقم 

تصورات المبحوثين عن فقرات متغير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل

  نمط الإدارة بالأهداف مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 0.91 4.34 العمل انجاز عند الدائرة أهداف لتحقيق الأولوية المدير يعطي .21

 مرتفع 0.87 4.00 رؤوسينللم الدائرة أهداف ووضوح بيان في المدير يساعد .17

 مرتفع 1.07 3.76 فيها العاملين جميع إلى الدائرة أهداف بنقل المدير يقوم .19

 أهداف حول واقتراحاتهم ملاحظاتهم إبداء على الأفراد المدير يشجع .20

 الدائرة

 مرتفع 0.98 3.64

 مرتفع 0.99 3.64 المستقبلية الدائرة أهداف بتحديد المدير يقوم .18

 مرتفع 0.79 3.88 نمط الإدارة بالأهداف 17-21

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير ) 9(يظهر من الجدول رقم 

نمط الإدارة بالأهداف بوصفها بعداً من أبعاد النمط الإداري جاءت بدرجة مرتفعة، 

) 21(فقرة ، وقد احتلّت ال)0.79( وانحراف معياري) 3.88(وبمتوسط حسابي بلغ 

المرتبة الأولـى ) العمل انجاز عند الدائرة أهداف لتحقيق الأولوية المدير يعطي(

، في حين جاءت الفقرة )0.91(وانحراف معياري ) 4.34(بمتوسط حسابـي بلغ 

في المرتبة الأخيرة بين فقرات ) المستقبلية الدائرة أهداف بتحديد المدير يقوم) (18(

وتفسر هذه ). 0.99( وانحراف معياري) 3.64( بلغ هذا البعد، بمتوسط حسابي

المستقبلية  المنظمة أهداف ووضوح بيان في  ممارسة هذا النمط يساعدأنالنتيجة على 

  .   لتحقيق أهداف المنظمة واقتراحاتهم ملاحظاتهم إبداء على العاملين ويشجع
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  :شتركةتصورات المبحوثين عن فقرات نمط الإدارة بالرؤية الم: خامساً

  )10(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير 

  نمط الإدارة بالرؤية المشتركة مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 0.95 3.56 ئةومفاج متكررة بصفة العمل موقع إلى بالنزول المدير يقوم .25

 متوسط 1.02 3.28 العاملين لدى والابتكار التخطيط بأهمية الشعور المدير ينمي .23

 متوسط 1.03 3.27 فيها العاملين وتدريب للتخطيط محددة خطه بوضع المدير يقوم .22

 متوسط 1.08 3.24 مسئولة عمل فرق على والتطوير التغيير في المدير يعتمد .24

 التحليـل  خـلال  مـن  الدائرة في والضعف القوة نقاط المدير يحدد .27

 الداخلية للبيئة الاستراتيجي

 متوسط 1.05 3.18

 التحليـل  خـلال  من القائمة والتهديدات الفرص بتحديد المدير يقوم .26

 الخارجية للبيئة الاستراتيجي

 متوسط 1.01 2.89

 طمتوس 0.76 3.23 نمط الإدارة بالرؤية المشتركة 22-27

أن المتوسط العام لتصورات المبحـوثين عـن        ) 10(يظهر من الجدول رقم     

فقرات متغير نمط الإدارة بالرؤية المشتركة بوصفها بعداً من أبعاد الـنمط الإداري             

، )0.76( وانحراف معيـاري  ) 3.23(جاءت بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابي بلغ       

) ومفاجئة متكررة بصفة العمل موقع إلى بالنزول المدير يقوم) (25(وقد احتلّت الفقرة 

، فـي   )0.95(وانحراف معيـاري    ) 3.56(المرتبة الأولـى بمتوسط حسابـي بلغ      

 خـلال  مـن  القائمة والتهديدات الفرص بتحديد المدير يقوم) (26(حين جاءت الفقرة 

في المرتبة الأخيرة بين فقـرات هـذا البعـد،    ) الخارجية للبيئة الاستراتيجي التحليل

وتفسر ذلك بأن أهم فوائد     ). 1.01( وانحراف معياري ) 2.89(توسط حسابي بلغ    بم

ممارسة هذا النمط للمنظمات هي المرونة في هياكلها التنظيمية، والتـي عـادة مـا             

تتطلّب اعتماد المداخل الحديثة في إعادة هيكلّة التنظـيم، واسـتخدام فـرق العمـل              

 جميع الأقسام والمستويات الإدارية، لتـسهيل       المختلفة التي يشارك فيها العاملون من     

  .عملية الاتصال والتنسيق وتبادل المعلومات الخاصة بالبيئة الداخلية والخارجية
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  :تصورات المبحوثين عن فقرات نمط الإدارة المرئية: سادساً

  )11(جدول رقم 

ت متغير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرا

  نمط الإدارة المرئية مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 صراحة بكل والمرؤوسين الرئيس بين العمل مشكلات مواجهة تتم .33

 وانفتاح

 مرتفع 0.94 3.93

 فعمرت 0.93 3.91 الموظفين أداء تقييم في واضحة أسس على المدير يعتمد .31

 عملهم مسار في تؤثر التي القرارات على الموظفين المدير يطلع .32

 الوظيفي

 مرتفع 1.05 3.73

 الحصول يسهل بشكل بالأداء العلاقة ذات والمعلومات البيانات تتوافر .30

 عليها

 مرتفع 1.01 3.68

 عمرتف 1.00 3.65 مستمر بشكل المرؤوسين على ويعممها المعلومات المدير يحدث .28

 بصراحة المستقبلية وسياساته رؤيته عن للمرؤوسين المدير يفصح .29

 وانفتاح

 مرتفع 1.05 3.62

 مرتفع 0.81 3.75 نمط الإدارة المرئية 28-33

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات ) 11(يظهر من الجدول رقم 

ط الإداري جاءت بدرجة متغير نمط الإدارة المرئية بوصفها بعداً من أبعاد النم

، وقد احتلّت الفقرة )0.81( وانحراف معياري) 3.75(مرتفعة، وبمتوسط حسابي بلغ 

) وانفتاح صراحة بكل والمرؤوسين الرئيس بين العمل مشكلات مواجهة تتم) (33(

، في )0.94(وانحراف معياري ) 3.93(المرتبة الأولـى بمتوسط حسابـي بلغ 

  المستقبلية وسياساته رؤيته عن للمرؤوسين المدير فصحي) (29(حين جاءت الفقرة 

في المرتبة الأخيرة بين فقرات هذا البعد، بمتوسط حسابي بلغ ) وانفتاح بصراحة 

 ظهور هذا القدر من درجة ممارسة هذا إن). 1.05( وانحراف معياري) 3.62(

وسياساتها، نتيجة لوضوح أهداف هذه الدوائر ما هو إلا النمط  لدى رؤساء الأقسام 

  .ووضوح رؤية الدائرة لدى العاملين فيها بغض النظر عن موقعهم الوظيفي
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ما مستوى الثقة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام فـي         :  الإجابة عن السؤال الثاني   

 الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان؟

  )12(جدول رقم 

تصورات المبحوثين عن فقرات الثقة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل

  التنظيمية
تسلسل 

 الفقرات
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى الرتبة

 مرتفع 2 0.72 4.07 الثقة في المعلومات 34-37

 مرتفع 1 630. 4.15 الثقة في أسلوب المديرين 38-41

 مرتفع 4 0.81 3.75 الثقة في القيم التنظيمية 42-46

 مرتفع 5 0.85 3.65 الثقة في الإبداع وتحقيق الذات 47-49

 مرتفع 3 0.78 3.97 الثقة في السياسات الإدارية 50-53

 مرتفع - 0.54 3.95 الثقة التنظيمية 34-53

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن الثقة     ) 12(يظهر من الجدول رقم     

، وهذا يعني أن الثقـة التنظيميـة        )0.54( ، وانحراف معياري  )3.95(التنظيمية بلغ   

للمدراء من وجهة نظر رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في             

  . سلطنة عمان كانت ذات مستوى مرتفع

وبتحليل أبعاد الثقة التنظيمية، يتضح أن الثقة في أسلوب المـديرين احتلـت             

، يليه بعـد    )0.63( ف معياري ، وانحرا )4.15(المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ      

، يليـه   )0.72( ، وانحراف معياري  )4.07(الثقة في المعلومات بمتوسط حسابي بلغ       

 ، وانحـراف معيـاري    )3.97(بعد الثقة في السياسات الإدارية بمتوسط حسابي بلغ         

، وانحـراف   )3.75(، يليه بعد الثقة في القيم التنظيمية بمتوسط حسابي بلغ           )0.78(

، وفي المرتبة الأخيرة جاء بعد الثقة في الإبداع وتحقيـق الـذات             )0.81( معياري

، وتفسر هذه النتيجة علـى      )0.85( ، وانحراف معياري  )3.65(بمتوسط حسابي بلغ    

، هم على احترام العاملين له، ويراعون الفروق الفرديـة بيـن          اء يحرصون أن المدر 

ة انتمائهم لمهنتهم عـن  بالإضافة إلى العمل على  زياد  . ويعملون على حل مشكلاتهم   

وأن يكون المديرين   . طريق إبراز أهميتها، لمنحهم ثقة بأهمية الأعمال التي يقوم بها         
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ويعملون على تشجيع  الأفكار الإبداعيـة       . موضع محاكاة وإعجاب من قبل العاملين     

  .للعاملين

  :يهذا، وقد تم تحليل فقرات كل بعد من أبعاد الثقة التنظيمية، وعلى النحو الآت

  :تصورات المبحوثين عن فقرات الثقة في المعلومات: أولاً

  )13(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير 

  الثقة في المعلومات مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 0.82 4.20 بالمصداقية دائرتي في المتوافرة تالمعلوما تتسم .35

 الوظيفية مهامي في احتاجها التي المعلومات على الحصول استطيع .36

 بسهولة

 مرتفع 0.87 4.07

 مرتفع 0.89 4.03 بها أعمل التي الدائرة في العمل يتطلبها التي المعلومات تتوافر .34

 مرتفع 0.84 3.99 دائرتي في لحقائقا عرض في مبالغة يوجد لا بأنه أشعر .37

 مرتفع 0.72 4.07 الثقة في المعلومات 34-37

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات ) 13(يظهر من الجدول رقم 

متغير الثقة في المعلومات بوصفها بعداً من أبعاد الثقة التنظيمية جاءت بدرجة 

، وقد احتلّت الفقرة )0.72( نحراف معياريوا) 4.07(مرتفعة، وبمتوسط حسابي بلغ 

المرتبة الأولـى بمتوسط ) بالمصداقية دائرتي في المتوافرة المعلومات تتسم) (35(

) 37(، في حين جاءت الفقرة )0.82(وانحراف معياري ) 4.20(حسابـي بلغ 

في المرتبة الأخيرة بين ) دائرتي في الحقائق عرض في مبالغة يوجد لا بأنه أشعر(

وتفسر  ).0.84( وانحراف معياري) 3.99(قرات هذا البعد، بمتوسط حسابي بلغ ف

  .لتحقيق الأهداف التنظيمية  فهي ضروريةهذه النتيجة أهمية المعلومات
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  :تصورات المبحوثين عن فقرات الثقة في أسلوب المديرين: ثانياً
  )14(جدول رقم 

رات المبحوثين عن فقرات متغير الثقة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصو

  في أسلوب المديرين مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 710. 4.18 بالكفاءة الدائرة في المدير يتسم .39

 مرتفع 720. 4.15 دائرتي في المدير لدى الكافية الخبرة تتوافر .38

 مرتفع 0.74 4.15 عمله في تصادفه التي المشكلات معالجة الدائرة في المدير يستطيع .40

 مرتفع 790. 4.13 العاملين مع التعامل في بالموضوعية يتصف الدائرة مدير .41

 مرتفع 630. 4.15 الثقة في أسلوب المديرين 38-41

 فقرات  أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن     ) 14(يظهر من الجدول رقم     

متغير الثقة في أسلوب المديرين بوصفها بعداً من أبعاد الثقة التنظيمية جاءت بدرجة             

، وقد احتلّت الفقرة )0.63( وانحراف معياري) 4.15(مرتفعة، وبمتوسط حسابي بلغ 

المرتبة الأولـى بمتوسـط حـسابـي بلـغ    ) بالكفاءة الدائرة في المدير يتسم) (39(

  التي تنص على أن    )41(، في حين جاءت الفقرة      )0.71(وانحراف معياري   ) 4.18(

في المرتبة الأخيرة بـين  ) العاملين مع التعامل في بالموضوعية يتصف الدائرة مدير(

  ).0.79( وانحراف معياري) 4.13(فقرات هذا البعد، بمتوسط حسابي بلغ 

  :تصورات المبحوثين عن فقرات الثقة في القيم التنظيمية: ثالثاً
  )15 (جدول رقم

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير الثقة 

  في القيم التنظيمية مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 770. 4.31 بها أعمل التي الدائرة قبل من للموظفين احترام يوجد .46

 مرتفع 920. 4.13 وعدالة باحترام الدائرة في الموظفين مع الإدارة تتعامل .43

 مرتفع 810. 4.02 الواحد الفريق بروح الدائرة موظفو يعمل .42

 مرتفع 0.81 3.99 عالية بكفاءة تواجهها التي المشكلات حل دائرتي تستطيع .44

 متوسط 960. 3.08 راراتالق صنع في المشاركة فرص الدائرة في للعاملين تتوافر .45

 مرتفع 0.81 3.75 الثقة في القيم التنظيمية 42-46
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أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات ) 15(يظهر من الجدول رقم 

متغير الثقة في القيم التنظيمية بوصفها بعداً من أبعاد الثقة التنظيمية جاءت بدرجة 

، وقد احتلّت الفقرة )0.81( انحراف معياريو) 3.75(مرتفعة، وبمتوسط حسابي بلغ 

المرتبة الأولـى بمتوسط ) بها أعمل التي الدائرة قبل من للموظفين احترام يوجد) (46(

) 45(، في حين جاءت الفقرة )0.77(وانحراف معياري ) 4.31(حسابـي بلغ 

خيرة في المرتبة الأ) القرارات صنع في المشاركة فرص الدائرة في للعاملين تتوافر(

  ).0.96( وانحراف معياري) 3.08(بين فقرات هذا البعد، بمتوسط حسابي بلغ 

  :تصورات المبحوثين عن فقرات الثقة في الإبداع وتحقيق الذات: رابعاً

  )16(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير 

   مرتبة تنازلياًالثقة في الإبداع وتحقيق الذات
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 0.83 3.84 عملي في اتخذها التي بقراراتي المدير يثق .47

 مرتفع 1.10 3.74 الإبداع على المدير يشجعني .48

 متوسط 1.01 3.38 ذلك في جهودي وتقدر ذاتي تنمية بها اعمل التي الدائرة لي تتيح .49

 مرتفع 0.85 3.65 الثقة في الإبداع وتحقيق الذات 47-49

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات ) 16(يظهر من الجدول رقم 

متغير الثقة في الإبداع وتحقيق الذات بوصفها بعداً من أبعاد الثقة التنظيمية جاءت 

، وقد )0.85( راف معياريوانح) 3.65(بدرجة مرتفعة، وبمتوسط حسابي بلغ 

المرتبة الأولـى ) عملي في اتخذها التي بقراراتي المدير يثق) (47(احتلّت الفقرة 

، في حين جاءت الفقرة )0.83(وانحراف معياري ) 3.84(بمتوسط حسابـي بلغ 

في المرتبة ) ذلك في جهودي وتقدر ذاتي تنمية بها اعمل التي الدائرة لي تتيح) (49(

 وانحراف معياري) 3.38(  فقرات هذا البعد، بمتوسط حسابي بلغالأخيرة بين

)1.01.(  

  



 68

  :تصورات المبحوثين عن فقرات الثقة في السياسات الإدارية: خامساً

  )17(جدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين عن فقرات متغير 

  الثقة في السياسات الإدارية مرتبة تنازلياً
  رقم

 الفقرة
 الفقرة

  المتوسط

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 المستوى

 مرتفع 0.87 4.11 بها أعمل التي الدائرة في للصلاحيات واضح تحديد يوجد .52

 مرتفع 0.94 4.01 الدائرة في واضحة إدارية سياسات توجد .50

 مرتفع 0.95 4.00 بها أعمل التي الدائرة في الحقائق عرض في مبالغة يوجد لا .53

 مرتفع 0.92 3.79 الدائرة لأهداف ملائمة إدارية سياسات توجد .51

 مرتفع 0.78 3.97 الثقة في السياسات الإدارية 50-53

أن المتوسط العام لتصورات المبحوثين عن فقرات ) 17(يظهر من الجدول رقم 

التنظيمية جاءت متغير الثقة في السياسات الإدارية بوصفها بعداً من أبعاد الثقة 

، وقد )0.78( وانحراف معياري) 3.97(، وبمتوسط حسابي بلغ مرتفعةبدرجة 

المرتبة ) بها أعمل التي الدائرة في للصلاحيات واضح تحديد يوجد) (52(احتلّت الفقرة 

، في حين جاءت )0.87(وانحراف معياري ) 4.11(الأولـى بمتوسط حسابـي بلغ 

في المرتبة الأخيرة بين ) الدائرة لأهداف ملائمة اريةإد سياسات توجد) (51(الفقرة 

  ).0.92( وانحراف معياري) 3.79( فقرات هذا البعد، بمتوسط حسابي بلغ
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ما هي العلاقة الارتباطية بـين متغيـرات الدراسـة          :  الإجابة عن السؤال الثالث   

الثقـة  (ع  وكل بعد من أبعـاده والمتغيـر التـاب        ) الأنماط الإدارية (المستقلة  

  وكل بعد من أبعاده؟) التنظيمية

  )18(الجدول 

بين ) Spearman's Rho(اختبار العلاقة باستخدام معامل ارتباط سبيرمان للرتب 

 .الأنماط الإدارية والثقة التنظيمية بأبعادها المختلفة

 في الثقة
 المعلومات

 في الثقة
 أسلوب
 المديرين

 القيم في الثقة
 التنظيمية

 بداعالإ في الثقة
 الذات وتحقيق

 في الثقة
 السياسات
 الإدارية

 متغيرات الدراسة التنظيميةالثقة 

 بالأسلوب الإدارة نمط (*)0.241- (*)0.177- (**)255. (**)0.124- (*)0.094 (*)0.111-
 الاتوقراطي نمط (**) 44.- (**)381.- (**)239.- (**)475.- (**)311.- (**)427.-
 الديمقراطي نمط (**)670. (**)505. (**)662. (**)554. (**)615. (**)486.
 ألترسلي نمط (**)168.- (**)254.- (**)127. (**)261.- 018.- (**)260.-
 بالأهداف الإدارة نمط (**)691. (**)584. (**)523. (**)690. (**)521. (**)532.
 بالرؤيـة  رةالإدا نمـط  (**)709. (**)606. (**)551. (**)681. (**)546. (**)529.

 المشتركة
 المرئية الإدارة نمط (**)828. (**)678. (**)497. 0.856(**) (**)610. (**)672.

   فأقل)α ≥ 0.05(معامل الارتباط ذو دلالة إحصائية عند  *

، بأن جميع العلاقات الارتباطية دالّة إحصائياً، )18( يتضح من الجدول رقم

وهذه النتيجة ارية، والثقة التنظيمية كمتغير تابع، بين المتغيرات المستقلة للأنماط الإد

 محافظةتعني أنه كلما كان  لدى رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية الخدمية في 

  التنظيمية الأنماط الإدارية المتبعة من قبل المدراء فإن الثقةدراية في استخدامظفار 

توقراطي مع جميع أبعاد الثقة بالأسلوب الا الإدارة نمط وكانت العلاقة بين . تزداد

 ولكن سلبي، أي أن الثقة تنخفض عند استخدام النمط الاتوقراطي ذات أثر معنوي

لأن النمط الاتوقراطي هو نمط تسلطي قاسي التعامل مع المرؤوسين غير مرن في 

، تنفيذ التعليمات ولا يسمح بالمشاركة والمناقشة لذلك يفقد المرؤوسين الثقة بالرئيس

بالأسلوب الديمقراطي مع جميع أبعاد الثقة  الإدارة نمط مقابل نجد أن العلاقة بينفي ال

 وما وطردي، أي أن الثقة ترتفع عند استخدام النمط الديمقراطي ذات أثر معنوي

يفسره ذلك أن هذا النمط يسمح بمشاركة المرؤوسين للرئيس في اتخاذ القرارات لذا 
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 الإدارة ، وفيما يتعلق بالعلاقة بين نمطالنمطثقة ترتفع عند استخدام هذا فإن ال

مع جميع أبعاد الثقة،  بالأسلوب الترسلي نجده ذو علاقة عكسية ذات أثر معنوي

وطردي، أي أن  الذات حيث كان ذو أثر معنوي  وتحقيق الإبداع في الثقة باستثناء 

لمديرين، تنخفض ا التنظيمية والمعلومات، وأسلوب الإدارية، والقيم الثقة في السياسات

الذات عند استخدام  وتحقيق عند استخدام النمط الترسلي، بينما ترتفع الثقة في الإبداع

بالأسلوب الترسلي يقلل من  هذه النمط الإدارية، وفي المحصلة فإن النمط الإداري

  .الثقة عند رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية الخدمية

  ردية قوية ومعنوية إحصائياً بين نمطكما يشير الجدول إلى وجود علاقة ط

  الثقة المرئية مع  الإدارة المشتركة، ونمط بالرؤية الإدارة بالأهداف، ونمط الإدارة 

الذات، والقيم  وتحقيق والإبداعالإدارية،  السياسات في الثقة بأبعادها المختلفة، 

أنه كلما كان لدى وهذا يدل على . المعلومات في المديرين، والثقة التنظيمية، وأسلوب

مرتفعة  دراية ظفار محافظةرؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية الخدمية في 

بالأنماط الإدارية المتبعة من قبل المدراء فإن الثقة عندهم بالإدارة ستكون مرتفعة 

المشتركة،  أيضاً، أو بقول آخر فإن استخدام الأنماط الإدارية بالأهداف، والرؤية

ة عالية يعزز من ارتفاع مستوى الثقة عند رؤساء الأقسام في الأجهزة والمرئية بكفاء

  .الحكومية الخدمية

  : اختبار الفرضيات2. 4

قبل البدء في تطبيق تحليل الانحدار لاختبار فرضيات الدراسة، قام الباحـث            

بإجراء بعض الاختبارات، وذلك من أجل ضمان ملائمة البيانات لافتراضات تحليل           

تم التأكد من عدم وجـود ارتبـاط عـالٍ بـين            : ذلك على النحو التالي   الانحدار، و 

  باستخدام اختبار معامـل تـضخم التبـاين   ) Multicollinearity( المتغيرات المستقلة

)VIF( )Variance Inflation Factory ( واختبار التباين المسموح)Tolerance ( لكل

) VIF( عامل تضخم التبـاين   متغير من متغيرات الدراسة، مع مراعاة عدم تجاوز م        

وتم أيضاً  )0.05( أكبر من) Tolerance( وقيمة اختبار التباين المسموح) 10( للقيمة

باحتساب معامل ) Normal Distribution( التأكد من إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي
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مراعين أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي إذا كانـت قيمـة            ) Skewness( الالتواء

  .يبين نتائج هذه الاختبارات) 19(والجدول ). 1( مل الالتواء تقل عنمعا

  )19(الجدول

  اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتواء
 VIF Tolerance Skewness الأبعاد الفرعية المتغيرات المستقلة

 0.89 0.748 1.337 نمط الإدارة بالأسلوب
 0.64 0.613 1.632 نمط الإدارة بالأهداف

 0.96- 0.416 2.405 نمط الإدارة بالرؤية المشتركة

    البعد الكلي

 الأنماط الإدارية

 0.76 0.990 1.010 نمط الإدارة المرئية

 )10(  لجميع المتغيرات تقل عن    )VIF( اختبار معامل تضخم التباين   نلاحظ أن قيم    

 )Tolerance( ن المـسموح  اختبـار التبـاي   ، وأن قيم    )2.405 -1.01( وتتراوح بين 

ويعد هذا مؤشراً على عدم     ) 0.05( ، وهي أكبر من   )9900. -0.416( تراوحت بين 

، وقد تم التأكد مـن      )Multicollinearity( ارتباط عالٍ بين المتغيرات المستقلة    وجود  

، حيث كانت   )Skewness( باحتساب معامل الالتواء  أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي      

  ).1( من القيم أقل

لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة          : الفرضية الرئيسية الأولى  

)0.05 ≤ α (   للأنماط الإدارية)       نمط الإدارة بالأسلوب، نمط الإدارة بالأهداف، نمط

  .على الثقة التنظيمية) الإدارة بالرؤية المشتركة، نمط الإدارة المرئية

يوضـح  ) 20(ج لكل فرضية على حدا والجـدول        تم التأكد من صلاحية النموذ    

  .نتائج ذلك

  )20(جدول 

للتأكد من صلاحية ) Analysis Of variance(نتائج تحليل التباين للانحدار 

  .النموذج لاختبار فرضيات الدراسة

 المصدر التابعالمتغير 
معامل 

 R2التحديد 

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 F دلالة

 36.570 146.280 الانحدار

 0.105 50.944 الخطأ
 الثقة التنظيمية

 

  
0.742 

197.224  

  

347.44* 

  
0.000 

   . فأقل)α ≥ 0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى دلالة* 
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ثبات صلاحية نموذج اختبار فرضية الدراسـة       ) 20(ونجد أن من معطيات الجدول    

) =347.44F(المحـسوبة، والبـالغ قيمتهـا       ) F(قيمة  الرئيسية، وذلك استناداً إلى     

، )α ≥ 0.05(وهي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة       ) α = 0.000( وبمستوى دلالة 

). الثقة التنظيمية (من التباين في المتغير التابع      %) 74.2(وأن الأنماط الإدارية تفسر     

 تحليـل الانحـدار     وبناء على ذلك نستطيع اختبار فرضية الدراسة الأولى وإجـراء         

أثر الأنماط الإدارية للمدراء على الثقة التنظيمية من وجهـة نظـر            المتعدد لاختبار   

والجـدول  رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان            

  .يوضح نتائج ذلك) 21(رقم 

  )21( جدول

المستقل الأنماط الإدارية نتائج تحليل الانحدار المتعدد  لاختبار أثر أبعاد المتغير 

  في الثقة التنظيمية

 B البعد المستقل
الخطأ 

 المعياري
Beta 

 tقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 tدلالة 

 0.000 *3.591 0.087 0.036 0.130 نمط الإدارة بالأسلوب

 0.000 *3.937 0.139 0.029 0.113 نمط الإدارة بالأهداف

 0.002 *3.127 0.119 0.031 0.098 نمط الإدارة بالرؤية المشتركة

 0.000 *17.813 0.668 0.029 0.542 نمط الإدارة المرئية

   . فأقل)α ≥ 0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 

، ومـن متابعـة     )21( يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجـدول رقـم         

 بالأسلوب، نمط الإدارة ( الأنماط الإدارية  أن متغيرات ) t( ، واختبار )Beta( معاملات

ذات ) نمط الإدارة بالأهداف، نمط الإدارة بالرؤية المشتركة، نمـط الإدارة المرئيـة       

تأثير دال إحصائيا  في الثقة التنظيمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام في الأجهـزة               

لهذه المتغيرات  ) Beta( الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان، بدلالة معامل        

المحـسوبة لـنمط الإدارة بالأسـلوب       ) t( إن قيمة ) 21( رقم   كما تظهر في الجدول   

)3.591=t (         وهي دالة إحصائيا عند مـستوي دلالـة)0.05 ≤ α .(  وإن قيمـة)t (

وهي دالة إحصائيا عند مستوي دلالـة       ) t=3.937(المحسوبة لنمط الإدارة بالأهداف   

)0.05 ≤ α .( وإن قيمة)t (       المحسوبة لنمط الإدارة بالرؤية المـشتركة)3.127=t (
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المحـسوبة لـنمط    ) t(وإن قيمة ). α ≥ 0.05(وهي دالة إحصائيا عند مستوي دلالة       

  ). α ≥ 0.05(وهي دالة إحصائيا عند مستوي دلالة ) t=17.813(الإدارة المرئية 

لا رفض الفرضية الرئيسية الأولى التي تنص علـى انـه           : ومما سبق يتبين ما يلي    

 للأنماط الإداريـة  )α ≥ 0.05(ند مستوى الدلالة    ع يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية     

نمط الإدارة بالأسلوب، نمط الإدارة بالأهداف، نمط الإدارة بالرؤية المشتركة، نمط           (

  .على الثقة التنظيمية) الإدارة المرئية

ولبيان ترتيب دخول المتغيرات المستقلة  في معادلة الانحدار تم إجراء تحليـل             

لتحديد أهميـة كـل    )Stepwise Multiple Regression( يجيالانحدار المتعدد التدر

الأنمـاط  متغير مستقل على حدة في المساهمة في النموذج الرياضي، الذي يمثل أثر     

نمط الإدارة بالأسلوب، نمـط الإدارة بالأهـداف، نمـط الإدارة بالرؤيـة         (الإدارية  

 نظر رؤساء الأقـسام     في الثقة التنظيمية من وجهة    ) المشتركة، نمط الإدارة المرئية   

يوضـح  ) 22( في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان، والجدول         

  . نتائج ذلك

  )22(جدول

للتنبؤ "  Stepwise Multiple Regression"نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي 

  من خلال الأنماط الإدارية كمتغيرات مستقلة بالثقة التنظيمية 

العناصر المستقلة في ترتيب دخول 

 معادلة التنبؤ
 tقيمة   المعدلة R2قيمة 

 المحسوبة
 tمستوى دلالة 

 0.000 *17.238 0.708 نمط الإدارة المرئية

 0.000 *5.998 0.728 نمط الإدارة بالأهداف

 0.000 *4.190 0.735 نمط الإدارة بالأسلوب

 0.000 *3.552 0.742 نمط الإدارة بالرؤية المشتركة

  ).α ≥ 0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 

قـد  ) نمط الإدارة المرئية  (إلى إن بعد    )  22( تشير البيانات الواردة في الجدول    

من التباين في المتغير التابع، تـلاه       %) 70.8( احتل المرتبة الأولى وفسر ما مقداره     

مـن  %) 72.8( وفسر مع متغير نمط الإدارة المرئية     ) نمط الإدارة بالأهداف  (متغير  
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حيث فسر مع   ) نمط الإدارة بالأسلوب  (التباين في المتغير التابع،  ودخل ثالثاً متغير         

من التباين في المتغير التابع، ودخل أخيـراً  %) 73.5( المتغيرين السابقين ما مقداره   

 حيث فسر مع المتغيرات السابقة ما مقـداره       ) نمط الإدارة بالرؤية المشتركة   (متغير  

  .لتباين في مستوى الثقة التنظيميةمن ا%) 74.2(

لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة            : الفرضية الفرعية الأولى  

)0.05 ≤ α(لنمط الإدارة بالأسلوب، على الثقة التنظيمية .  

  )23(جدول

 .التنظيمية نمط الإدارة بالأسلوب صاحب الأثر في معدل الثقة نموذج انحدار متغير

  المعاملات غير القياسية
Unstandardized 

Coefficients 
مستوى 

 αدلالة ال

  قيمة
t  

  الخطأ المعياري 
Std. Error 

  المقدر
B 

 متغيرات نمط الإدارة في الأسلوب المعنوية إحصائياً

 )الثابت( 3.003 0.157 19.134 0.000

 املين داخل الدائرةيعمل المدير على سيادة روح التعاون بين الع 0.119 0.035 3.354 0.001

 يقوم المدير بإصدار القرارات دون تخطيط مسبق 0.140- 0.028 5.064- 0.000
 يراعي المدير ظروف وقدرات المرؤوسين عند توزيع الواجبات 0.130 0.028 4.603 0.000
 يقلل المدير من شأن آراء وأفكار المرؤوسين 0.104- 0.029 3.645- 0.000
 يشجع المدير المرؤوسين على إبداء الرأي وحرية التعبير 0.114 0.033 3.446 0.001
يكثر المدير من السماح للمرؤوسين بمغادرة الدائرة أثناء الدوام  0.089- 0.025 3.560- 0.000

 الرسمي
 يحرص المدير على سير الدوام روتينياً وفق الأنظمة والتعليمات 0.048 0.022 2.186 0.029

R2معامل التحديد  .فأقل) α ≥ 0.05( على مستوىذات دلالة إحصائية* 
 = 57.%  

 التنظيمية الأثر في معدل الثقة ب صاحب نمط الإدارة بالأسلوولتقدير متغير

  الجدولويشير،  ظفارمحافظةلدى رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية الخدمية في 

ث كانت أربع ، حي)α ≥ 0.05( أن جميع المتغيرات معنوية عند مستوى دلالة )23(

متغيرات منها ذات أثر طردي وهي أنه كلما كان المدير يعمل على سيادة روح 

التعاون بين العاملين داخل الدائرة، ويراعي ظروف وقدرات المرؤوسين عند توزيع 

الواجبات، ويشجع المرؤوسين على إبداء الرأي وحرية التعبير، ويحرص على سير 

يرتفع عند رؤساء التنظيمية لتعليمات فإن معدل الثقة الدوام روتينياً وفق الأنظمة وا
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الأقسام، بينما جاءت ثلاث متغيرات بأثر عكسي وهي أنه كلما كان المدير يقوم 

بإصدار القرارات دون تخطيط مسبق، ويقلل من شأن آراء وأفكار المرؤوسين، 

مستوى الثقة ويكثر من السماح للمرؤوسين بمغادرة الدائرة أثناء الدوام الرسمي فإن 

%)  57( واستطاعت هذه المتغيرات السبعة أن تفسر ما نسبته. ينخفضالتنظيمية 

) F( كما كان النموذج من خلال اختبار. عند رؤساء الأقسامالتنظيمية من سبب الثقة 

، وكانت جميع المتغيرات السبعة الداخلة في )α ≥ 0.05( عالي المعنوية الإحصائية 

، ولم يعاني )t( كما يبينه اختبار)α ≥ 0.05(ية الإحصائية النموذج عالية المعنو

أو مشكلة ) D.W=1.97(النموذج من مشكلة العلاقات المتداخلة في حدود الخطاء 

  ). VIF<5(الارتباط الذاتي بين المتغيرات المستقلة في النموذج 

لا يوجد أثر هـام ذو دلالة إحصائية عنـد مـستوى        : الفرضية الفرعية الثانية  

  .لنمط الإدارة بالأهداف، على الثقة التنظيمية) α ≥ 0.05(لدلالة ا

  )24(الجدول

 .التنظيمية نمط الإدارة بالأهداف صاحب الأثر في معدل الثقة نموذج انحدار متغير
  المعاملات غير القياسية

Unstandardized Coefficients  مستوى

 αالدلالة 

  قيمة
t 

  الخطأ المعياري 
Std. Error 

  المقدر
B 

 لمعنوية إحصائياًمتغيرات نمط الإدارة في الأهداف ا

 الثابت 1.721 1140. 15.162* 0000.

يشجع المدير الأفراد على إبداء ملاحظاتهم واقتراحاتهم  1840. 0310. *6.006 0000.

 حول أهداف الدائرة
د انجاز يعطي المدير الأولوية لتحقيق أهداف الدائرة عن 1450. 0300. *4.849 0000.

 العمل
يساعد المدير في بيان ووضوح أهداف الدائرة  1350. 0320. *4.210 0000.

 للمرؤوسين

 يقوم المدير بنقل أهداف الدائرة إلى جميع العاملين فيها 097. 0280. *3.423 0010.

R2معامل التحديد  .فأقل) α ≥ 0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 
  111.3= سوبة المح) F( قيمة %.48.2 = 

  Durbin-Watson ( = 1.95(   قيمة اختبار 

لدى التنظيمية  نمط الإدارة بالأهداف صاحب الأثر في معدل الثقة ولتقدير متغير

، دخلت جميع  ظفارمحافظةرؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية الخدمية في 

وذج في نم) α ≥ 0.05( مؤشرات نمط الإدارة بالأهداف بأثر إيجابي معنوي
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  كما هو في الجدول)Multiple Leaner Regression( الانحدار الخطي المتعدد

، باستثناء مؤشر قيام المدير بتحديد أهداف الدائرة المستقبلية حيث لم يكن ذو )24(

أثر معنوي، أي أنه كلما كان المدير يشجع الأفراد على إبداء ملاحظاتهم واقتراحاتهم 

لأولوية لتحقيق أهداف الدائرة عند انجاز العمل، حول أهداف الدائرة، ويعطي ا

ويساعد في بيان ووضوح أهداف الدائرة للمرؤوسين، ويقوم بنقل أهداف الدائرة إلى 

.  عند رؤساء الأقسام ترتفع التنظيميةجميع العاملين فيها، فإن مستوى الثقة

ساء من سبب الثقة عند رؤ%) 48( استطاعت هذه المتغيرات أن تفسر ما نسبته

   عالي المعنوية الإحصائية) F(كما كان النموذج من خلال اختبار . الأقسام

)0.05 ≤ α( وكانت جميع المتغيرات الداخلة في النموذج عالية المعنوية الإحصائية ،

)0.05 ≤ α(كما يبينه اختبار  )t(  ولم يعاني النموذج من مشكلة العلاقات المتداخلة ،

أو مشكلة الارتباط الذاتي بين المتغيرات المستقلة ) D.W=1.95(في حدود الخطاء 

  ).  VIF<5(في النموذج 

دلالة إحـصائية عنـد مـستوى       لا يوجد أثر هام ذو      : الفرضية الفرعية الثالثة  

  .لنمط الإدارة بالرؤية المشتركة، على الثقة التنظيمية) α ≥ 0.05( الدلالة
  )25(الجدول

  .التنظيميةية المشتركة صاحب الأثر في معدل الثقة نمط الإدارة بالرؤ نموذج انحدار متغير
  المعاملات غير القياسية

Unstandardized 
Coefficients مستوى الدلالة 

α 

  قيمة

t 
 

  الخطأ المعياري

Std. 
Error 

  Bالمقدر

 متغيرات نمط الإدارة بالرؤية المشتركة

 الثابت 2.078 0910. *22.817 0000.

يحدد المدير نقاط القوة والضعف في الدائرة من خلال التحليل  2230. 0260. *8.683 0000.

 الاستراتيجي للبيئة الداخلية
 يعتمد المدير في التغيير والتطوير على فرق عمل مسئولة 1490. 0230. *6.454 0000.
 ينمي المدير الشعور بأهمية التخطيط والابتكار لدى العاملين 0780. 0300. *2.626 0090.
 يقوم المدير بالنزول إلى موقع العمل بصفة متكررة ومفاجئة 0560. 0230. **2.407 0160.
 يقوم المدير بوضع خطه محددة للتخطيط وتدريب العاملين فيها 0600. 0280. **2.144 0330.

   .فأقل) α ≥ 0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى*     *.فأقل) α ≥ 0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 

  110.98= المحسوبة ) F( قيمة %.R2 = 54.2معامل التحديد 

  Durbin-Watson ( = 1.96(   قيمة اختبار 
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 نمط الإدارة بالرؤية المشتركة صاحب الأثر في معدل الثقة ولتقدير متغير

،  ظفارمحافظةلدى رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية الخدمية في التنظيمية 

  دارة بالرؤية المشتركة بأثر إيجابي معنوي دخلت جميع مؤشرات نمط الإ

)0.05 ≤ α(في نموذج الانحدار الخطي المتعدد  )Multiple Leaner Regression (

 الفرص ، باستثناء مؤشر قيام المدير بتحديد)25( كما هو مبين في الجدول

 أثر الخارجية حيث لم يكن ذو للبيئة الاستراتيجي التحليل خلال من القائمة والتهديدات

معنوي، أي أنه كلما كان المدير يحدد نقاط القوة والضعف في الدائرة من خلال 

التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية، ويعتمد في التغيير والتطوير على فرق عمل 

مسئولة، وينمي الشعور بأهمية التخطيط والابتكار لدى العاملين، ويقوم بالنزول إلى 

فاجئة، ويقوم بوضع خطه محددة للتخطيط وتدريب موقع العمل بصفة متكررة وم

استطاعت هذه .  عند رؤساء الأقسام ترتفع التنظيميةالعاملين فيها، فإن مستوى الثقة

من سبب الثقة عند رؤساء الأقسام في %) 54.2( المتغيرات أن تفسر ما نسبته

   ةعالي المعنوية الإحصائي) F( كما كان النموذج من خلال اختبار. الإدارة

)0.05 ≤ α( وكانت جميع المتغيرات الداخلة في النموذج عالية المعنوية الإحصائية ،

)0.05 ≤ α (كما يبينه اختبار  )t( ولم يعاني النموذج من مشكلة العلاقات المتداخلة ،

أو مشكلة الارتباط الذاتي بين المتغيرات المستقلة ) D.W=1.96(في حدود الخطاء 

  ).  VIF<5(في النموذج 

لا يوجد أثر هام ذو دلالة إحصائية عنـد مـستوى           : الفرضية الفرعية الرابعة  

  .لنمط الإدارة المرئية على الثقة التنظيمية) α ≥ 0.05(الدلالة 

لتقدير متغير نمط الإدارة المرئية صاحب الأثر في معدل الثقة التنظيميـة لـدى            

ر، دخلـت جميـع     رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية الخدمية في محافظة ظفـا         

 في نموذج الانحدار    ) α ≥ 0.05(مؤشرات نمط الإدارة المرئية بأثر إيجابي معنوي        

، )26(كما هو مبين في الجـدول  ) Multiple Leaner Regression(الخطي المتعدد 

  وسياســاته رؤيتــه عــن للمرؤوســين باســتثناء مؤشــر أن المــدير يفــصح

أثر معنوي، أي أنه كلما كان يتم مواجهة وانفتاح حيث لم يكن ذو  بصراحة المستقبلية
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مشكلات العمل بين الرئيس والمرؤوسين بكل صراحة وانفتاح، وأن المدير يعتمـد            

على أسس واضحة في تقييم أداء الموظفين، وتتـوافر البيانـات والمعلومـات ذات              

العلاقة بالأداء بشكل يسهل الحصول عليها، ويطلع المدير الموظفين على القرارات           

تي تؤثر في مسار عملهم الوظيفي، ويحدث المدير المعلومـات ويعممهـا علـى              ال

. المرؤوسين بشكل مستمر، فإن مستوى الثقة التنظيمية عند رؤساء الأقسام ترتفـع           

من سبب الثقـة التنظيميـة   %) 73.6(واستطاعت هذه المتغيرات أن تفسر ما نسبته  

عـالي المعنويـة    ) F(تبـار   كما كان النموذج مـن خـلال اخ       . عند رؤساء الأقسام  

، وكانت جميع المتغيرات الداخلة فـي النمـوذج عاليـة           ) α ≥ 0.05(الإحصائية  

، ولم يعاني النمـوذج مـن    )t( كما يبينه اختبار ) α ≥ 0.05(المعنوية الإحصائية 

أو مشكلة الارتباط الذاتي    ) D.W=2.15(مشكلة العلاقات المتداخلة في حدود الخطاء       

  ).  VIF<5( المستقلة في النموذج بين المتغيرات

  )26(الجدول

 .التنظيمية الأثر في معدل الثقة نموذج انحدار متغير نمط الإدارة المرئية صاحب
  المعاملات غير القياسية

Unstandardized Coefficients  مستوى

 α الدلالة

  قيمة
t 

  الخطأ المعياري 
Std. Error 

  المقدر
B 

 متغيرات نمط الإدارة المرئية

 الثابت 1.326 0740. 18.023 0000.

تتم مواجهـة مـشكلات العمـل بـين الـرئيس            0.242 0230. 10.541 0000.

 والمرؤوسين بكل صراحة وانفتاح
يعتمد المدير على أسس واضحة فـي تقيـيم أداء           0.149 0240. 6.232 0000.

 الموظفين
ت العلاقة بـالأداء    تتوافر البيانات والمعلومات ذا    0.118 0210. 5.685 0000.

 بشكل يسهل الحصول عليها
يطلع المدير الموظفين على القرارات التي تـؤثر         0970. 0190. 5.001 0000.

 في مسار عملهم الوظيفي
يحدث المدير المعلومات ويعممها على المرؤوسين       0730. 0190. 3.773 0000.

 بشكل مستمر
R2معامل التحديد  .قلفأ) α ≥ 0.01(ذات دلالة إحصائية على مستوى* 

  265.98= المحسوبة ) F(  قيمة %.73.6 = 

  Durbin-Watson ( = 2.15(اختبار    قيمة 
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دلالة إحصائية عنـد مـستوى       اتوجد فروق ذ  لا ت : الفرضية الرئيسية الثانية  

لتصورات المبحوثين للأنماط الإدارية للمدراء تعزى للمتغيرات       ) α ≥ 0.05(الدلالة

، العمر، المؤهل العلمي، سـنوات الخبـرة،        النوع الاجتماعي (ةالشخصية والوظيفي 

  ).الحالة الاجتماعية

 والحالة الاجتماعية للمبحـوثين فـي درجـة          الاجتماعي الفروق بين النوع  . 1

  تصورهم للأنماط الإدارية للمدراء
  )27(الجدول

دارية الفروق بين النوع والحالة الاجتماعية للمبحوثين في درجة تصورهم للأنماط الإ

  .وتني لعينتين مستقلتين- للمدراء باستخدام اختبار مان
 النوع الاجتماعي الحالة الاجتماعية

مستوى 

 α الدلالة

الدرجة 

  المعيارية
Z 

-اختبار مان

  وتني
Mann-

Whitney U 

مستوى 

 α الدلالة

الدرجة 

  المعيارية
Z 

  وتني-اختبار مان
Mann-

Whitney U 

  

 النمط الإداري

 نمط الاتوقراطي 5801.0 0.903- 3660. 10412.0 -0.903 *3660. 

 نمط الديمقراطي 6368.0 0.119- 9050. 11222.5 -0.1190 *0.9050

 نمط ألترسلي 6073.5 0.527- 5980. 11356.0 -0.5270 *0.5980

 بالأسلوب نمط الإدارة 5779.5 0.929- 3530. 10894.0 -0.9290 *0.3530

 بالأهداف نمط الإدارة 5487.5 1.339- 1810. 10373.5 1.339- *0.1810

 المشتركة بالرؤية نمط الإدارة 5396.0 1.462- 1440. 9403.0 1.462- *0.1440

 المرئية نمط الإدارة 5384.0 1.484- 1380. 10193.0 1.484- *0.1380

   .فأقل) α ≥ 0.01( على مستوىاًغير دالة إحصائي* 

) Mann-Whitney U( وتنـي  – مان لاختبار هذه الفرضية تم استخدم اختبار

إلى أنه لا   ) 27( لعينتين مستقلتين، حيث تشير المعطيات الإحصائية في الجدول رقم        

 نمـط الإدارة ( توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو

المـشتركة، نمـط الإدارة    بالرؤيـة  بالأهداف، ونمط الإدارة بالأسلوب، نمط الإدارة

المحـسوبة  ) Z(وذلك بسبب انخفاض قيم     ) النوع الاجتماعي (تعزى لمتغير   ) يةالمرئ

عن قيمتها الجدولية، مما يقتضي قبول الفرضية، والتي تنص علـى أنـه لا توجـد                

 نمـط الإدارة  ( فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوسـاء الأقـسام  نحـو            
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المـشتركة، نمـط الإدارة    بالرؤيـة  بالأهداف، ونمط الإدارة بالأسلوب، نمط الإدارة

  ). النوع الاجتماعي(تعزى لمتغير ) المرئية

إلى أنه لا توجد فروقات ذات      ) 27( تشير المعطيات الإحصائية في الجدول رقم     

بالأسـلوب، نمـط    نمـط الإدارة ( دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو

تعـزى  ) الإدارة المرئيـة المشتركة، نمـط   بالرؤية بالأهداف، ونمط الإدارة الإدارة

المحـسوبة عـن قيمتهـا      ) Z(وذلك بسبب انخفاض قيم     ) الحالة الاجتماعية (لمتغير  

الجدولية، مما يقتضي قبول الفرضية، والتي تنص على أنه لا توجـد فـروق ذات               

بالأسـلوب، نمـط    نمط الإدارة( دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأقسام  نحو

تعـزى  ) المشتركة، نمـط الإدارة المرئيـة   بالرؤية الإدارةبالأهداف، ونمط  الإدارة

  ). الحالة الاجتماعية(لمتغير 

  الفروق بين العمر للمبحوثين في درجة تصورهم للأنماط الإدارية للمدراء. 2

-Kendall's tau(كندال لعينتين ترتيبيتين لاختبار هذه الفرضية تم استخدم اختبار 

b for Ordinal by Ordinal(ث تشير المعطيات الإحصائية في الجـدول رقـم  ، حي 

إلى أنه يوجد فروقات ذات دلالة إحـصائية لتـصورات رؤوسـاء الأقـسام               ) 28(

وذلك بسبب ارتفاع قيم    ) العمر(تعزى لمتغير   ) نمط الاتوقراطي ونمط الترسلي   (نحو

)Approx. T ( المحسوبة عن قيمتها الجدولية، وبلغت قيم)Approx. T (  المحـسوبة

على التوالي، ويشير الجدول أعلاه إلى أنه يوجد فروقات ذات     ) 2.524-،  3.218-(

 بالأسلوب، نمط الإدارة نمط الإدارة(دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو

وذلك بسبب ارتفاع ) العمر(تعزى لمتغير ) المشتركة بالرؤية بالأهداف، ونمط الإدارة

) Approx. T(هـا الجدوليـة، وبلغـت قـيم     المحسوبة عن قيمت) Approx. T(قيم 

على التوالي، ويبين اختبـار سـبيرمان       ) 2.776-،  2.232-،  4.176-(المحسوبة  

وجود علاقة عكسية ذات دلالة معنوية ) 28( في الجدول )Spearman's rho(للرتب 

 بين مستوى الفئة العمرية للمبحوث مـع كـل مـن نمـط              ) α ≥ 0.01(إحصائياً  

 الترسلي أي أنه يقل الاتجاه الايجابي نحو هذه الأنمـاط بارتفـاع             الاتوقراطي ونمط 

 بين مستوى   ) α ≥ 0.05(كما تبين وجود علاقة عكسية معنوية       . المستوى العمري 

المـشتركة أي   بالرؤية بالأسلوب ونمط الإدارة الفئة العمرية مع كل من نمط الإدارة
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مما يقتـضي رفـض     . لعمريالاتجاه نحو هذه الأنماط ينخفض بارتفاع المستوى ا       

الفرضية، والتي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية فـي تـصورات               

 بالأهداف، ونمط الإدارة بالأسلوب، نمط الإدارة نمط الإدارة( رؤوساء الأقسام  نحو

  ). العمر(تعزى لمتغير ) المشتركة بالرؤية

ود فروقات ذات دلالـه     إلى عدم وج  ) 28(كما توصل التحليل المبين في الجدول       

بين الفئة العمرية للمبحوث مع كل من لاتجاه العـام          ) α ≥ 0.05(معنوية إحصائياً   

المرئية، ويمكن القول أن الاتجاه العام  نحو النمط الإداري الديموقراطي ونمط الإدارة

نحو هذه الأنماط تستقل عن العمر للمبحوث، كما تبين من خلال معامـل الارتبـاط               

عدم وجود علاقة ذات أثر معنـوي بـين هـذه           ) 28(المبين في الجدول    سبيرمان  

الاتجاهات مع الفئة العمرية للمبحوث، مما يقتضي قبول الفرضية، والتي تنص على            

نمـط  ( أنه لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأقسام  نحو            

  ). العمر(تعزى لمتغير ) الإدارة المرئية
  )28(الجدول 

تبار كندال لعينتين ترتيبيتين واختبار معامل ارتباط سبيرمان للرتب لاكتشاف معنوية اخ

وجود فروقات لتصورات المبحوثين للأنماط الإدارية للمدراء التي تعزى إلى متغير 

  .مستوى الفئة العمرية للمبحوث
معامل ارتباط سبيرمان 

  للرتب
Spearman Correlation النمط الإداري 

  القيمة
Value 

 

  الخطأ المعياري
Asymp. 

Std. Error(a) 

) t(قيمة 

  التقريبية
Approx. 

T(b) 

درجة 

المعنوية 

  التقريبية
Approx. 

Sig. 
R مستوى الدلالة 

α 
 0.000 (**) 0.16- 0010. 3.218- 0400. 0.130- نمط الاتوقراطي

 0.412 0.083- 0840. 1.726- 0370. 0.064- نمط الديمقراطي

 0.037 (**)0.121- 0120. 2.524- 0380. 0.097- لينمط ألترس

 0.000 (**)0.195- 0000. 4.176- 0390. 0.162- بالأسلوب نمط الإدارة

 0.046 (*)0.109- 0260. 2.232- 0380. 0.086- بالأهداف نمط الإدارة

ــط الإدارة ــة نم  بالرؤي
 المشتركة

0.105 .0380 -2.776 .0060 -0.127(**) 0.008 

 0.277 0.064- 1840. 1.328- 0390. 0.051- المرئية ارةنمط الإد

  فأقل)α ≥ 0.05(معامل الارتباط ذو دلالة إحصائية عند  *
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الفروق بين المؤهل العلمي للمبحوثين في درجة تصورهم للأنماط الإدارية          . 3

  .للمدراء
  )29(الجدول 

ان للرتب لاكتشاف معنوية اختبار كندال لعينتين ترتيبيتين  واختبار معامل ارتباط سبيرم

وجود فروقات  لتصورات المبحوثين للأنماط الإدارية للمدراء التي تعزى إلى متغير 

  .مستوى الفئة التعليمية للمبحوث
  معامل ارتباط سبيرمان للرتب
Spearman Correlation النمط الإداري 

  القيمة
Value 

 

الخطأ 

  المعياري
Asymp. 

Std. Error(a) 

  التقريبية) t(قيمة 
Approx. T(b) 

درجة المعنوية 

  التقريبية
Approx. 

Sig. 
R مستوى الدلالة 

α 
 0.129 0690. 0.122 1.548 0.037 0.057 نمط الاتوقراطي

 0.001 (**)0.151- 0010. 3.183- 0380. 0.121- نمط الديمقراطي

 0.005 (**)0.126- 0050. 2.806- 0350. 0.098- نمط ألترسلي

 0.013 (*)0.113- 0110. 2.536- 0340. 0.086- بالأسلوب ارةنمط الإد

 0.380 0400. 4330. 7830. 0370. 0290. بالأهداف نمط الإدارة

 0.044 (*)0.091- 0430. 2.021- 0360. 0.072- المشتركة بالرؤية نمط الإدارة

 0.702 0.017- 6850. 406.- 0390. 0.016- المرئية نمط الإدارة

   فأقل )α ≥ 0.05(رتباط ذو دلالة إحصائية عند معامل الا *

إلى أنه يوجـد فروقـات ذات   ) 29( تشير المعطيات الإحصائية في الجدول رقم  

) نمط الديموقراطي ونمط الترسلي   ( دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو      

 المحسوبة عن) Approx. T(وذلك بسبب ارتفاع قيم ) المؤهل العلمي(تعزى لمتغير 

علـى  ) 2.826 -، 3.183-(المحسوبة ) Approx. T(قيمتها الجدولية، وبلغت قيم 

التوالي، ويشير الجدول أعلاه إلى أنه يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتصورات            

) المـشتركة  بالرؤيـة  بالأسلوب ، ونمـط الإدارة  نمط الإدارة(رؤوساء الأقسام  نحو

المحسوبة عن ) Approx. T( ارتفاع قيم وذلك بسبب) المؤهل العلمي(تعزى لمتغير 

علـى  ) 2.021-، 2.536-(المحـسوبة  ) Approx. T(قيمتها الجدولية، وبلغت قيم 

إلـى  ) 29( في الجـدول  )Spearman's rho(التوالي، ويبين اختبار سبيرمان للرتب 

وجود فروق معنوية ذات علاقة عكسية بين المستوى التعليمي للمبحوث مع كل من             

بالأسـلوب   ، ومع نمـط الإدارة )α ≥ 0.05 (الترسلي عند مقراطي والنمطنمط الدي

، أي أنـه كلمـا كـان المـستوى     )α ≥ 0.05(المشتركة عند  بالرؤية ونمط الإدارة
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التعليمي لدى رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية الخدمية أعلى فإن ميولهم للنمط             

ارة بالرؤيـة المـشتركة،     الإداري بالأسلوب الاتـوقراطي والترسـلي ونمـط الإد        

مما يقتضي رفض الفرضية، والتي تنص على أنه لا توجـد           . وبالأهداف يكون أقل  

 نمـط الإدارة ( فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأقـسام  نحـو  

  ). المؤهل العلمي(تعزى لمتغير ) المشتركة بالرؤية بالأسلوب، ونمط الإدارة

إلى عدم وجود فروقات ذات دلالـه       ) 29(لجدول  كما توصل التحليل المبين في ا     

بين المؤهل العلمي للمبحوث مع كل من الاتجاه العام         ) α ≥ 0.05(معنوية إحصائياً   

المرئية، كما تبين من خلال معامل الارتباط  نحو نمط الإدارة بالأهداف ونمط الإدارة

 ـ       ) 29(سبيرمان المبين في الجدول      ين هـذه   عدم وجود علاقة ذات أثر معنـوي ب

الاتجاهات مع المؤهل العلمي للمبحوث، مما يقتضي قبول الفرضية، والتـي تـنص           

 على أنه لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأقـسام  نحـو               

  ). المؤهل العلمي(تعزى لمتغير ) المرئية نمط الإدارة بالأهداف ونمط الإدارة(

 في درجة تصورهم للأنماط الإداريـة       الفروق بين سنوات الخبرة للمبحوثين    . 4

  .للمدراء

إلى أنه لا توجد فروقـات ذات       ) 30(تشير المعطيات الإحصائية في الجدول رقم     

ونمـط  بالأسـلوب،   نمـط الإدارة (دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو

متغير تعزى ل) المرئية نمط الإدارةالمشتركة،  بالرؤية  ونمط الإدارةبالأهداف، الإدارة

المحـسوبة عـن قيمتهـا    ) Approx. T(وذلك بسبب انخفاض قيم ) سنوات الخبرة(

-، 1.072-، 1.212، 1.692(المحـسوبة  ) Approx. T(الجدولية، وبلغـت قـيم   

مما يقتضي قبول الفرضية، والتي تنص على أنـه لا توجـد            . على التوالي ) 0.116

 نمـط الإدارة  (  نحـو  فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوسـاء الأقـسام           

  نمـط الإدارة المـشتركة،   بالرؤية  ونمط الإدارةبالأهداف، ونمط الإدارةبالأسلوب،  

  ). سنوات الخبرة(تعزى لمتغير ) المرئية 
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  )30(الجدول 

معامل ارتباط سبيرمان للرتب لاكتشاف معنوية  اختبار كندال لعينتين ترتيبيتين واختبار

ثين للأنماط الإدارية للمدراء التي تعزى إلى متغير وجود فروقات لتصورات المبحو

  .مستوى فئة الخبرة في العمل للمبحوث
معامل ارتباط 

  سبيرمان للرتب
Spearman 

Correlation النمط الإداري 
  القيمة

Value 
 

  الخطأ المعياري
Asymp. Std. 

Error(a) 

) t(قيمة 

  التقريبية
Approx. 

T(b) 

 مستوى الدلالة
α 

R 
ى مستو

 α الدلالة

 0.005 0(*)107. 0.015 2.432 0.039 0.094 نمط الاتوقراطي

 0.565 0.029- 0.498 0.677- 0.038 0.026- نمط الديمقراطي

 0.072 0440. 0.328 0.979 0.039 0.038 نمط ألترسلي

 0.352 0.074 0.091 1.692 0.038 0.065 بالأسلوب نمط الإدارة

 0.138 0610. 0.226 1.212 0.039 0.047 بالأهداف نمط الإدارة

 0.165 0.049- 0.284 1.072- 0.038 0.041- المشتركة بالرؤية نمط الإدارة

 0.626 0.003- 0.907 0.116- 0.039 0.005- المرئية نمط الإدارة

   فأقل)α ≥ 0.05(معامل الارتباط ذو دلالة إحصائية عند  *

 دلالة إحصائية عنـد مـستوى       تذاوجد فروق   لا ت : الفرضية الرئيسية الثالثة  

لثقة التنظيمية تعزى للمتغيـرات      لتصورات المبحوثين نحو ا    ) α ≥ 0.05( لةالدلا

، سـنوات الخبـرة،     العلمي، العمر، المؤهل    النوع الاجتماعي (الشخصية والوظيفية 

  ).الحالة الاجتماعية

ثقة الفروق بين النوع والحالة الاجتماعية للمبحوثين في درجة تصورهم لل. 1

  التنظيمية للمدراء

) Mann-Whitney U( وتنـي  –لاختبار هذه الفرضية تم استخدم اختبار مان 

إلى أنه لا   ) 31( لعينتين مستقلتين، حيث تشير المعطيات الإحصائية في الجدول رقم        

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو الثقة التنظيميـة             

المحـسوبة  ) Z(وذلك بسبب انخفاض قيم     ) النوع الاجتماعي  (للمدراء تعزى لمتغير  

عن قيمتها الجدولية، مما يقتضي قبول الفرضية، والتي تنص علـى أنـه لا توجـد                

فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأقسام  نحـو مـستويات الثقـة               

  ). النوع الاجتماعي(التنظيمية للمدراء تعزى لمتغير 
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إلى أنه لا توجد فروقات ذات      ) 31( حصائية في الجدول رقم   تشير المعطيات الإ  

دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو الثقة التنظيميـة للمـدراء تعـزى              

المحـسوبة عـن قيمتهـا      ) Z(وذلك بسبب انخفاض قيم     ) الحالة الاجتماعية (لمتغير  

فـروق ذات   الجدولية، مما يقتضي قبول الفرضية، والتي تنص على أنه لا توجـد             

دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأقسام  نحو الثقة التنظيمية للمدراء تعـزى             

  ). الحالة الاجتماعية(لمتغير 

  )31(الجدول 

الفروق بين النوع والحالة الاجتماعية للمبحوثين في درجة تصورهم للثقة التنظيمية  

  .وتني لعينتين مستقلتين-للمدراء باستخدام اختبار مان
 النوع الاجتماعي لة الاجتماعيةالحا

مستوى 

 α الدلالة

الدرجة 

  المعيارية
Z 

-اختبار مان

  وتني
Mann-

Whitney U 

درجة 

الثقة 

 الإحصائية

الدرجة 

  المعيارية
Z 

-اختبار مان

  وتني
Mann-

Whitney U 

  المتغيرات الشخصية والوظيفية      

  

  

 الثقة التنظيمية

 المعلومات الثقة في 5987.0 0.651- *0.515 10950.5 0.768- *0.442

 المديرين أسلوب الثقة في 6450.5 0.005- *0.996 11550.5 0.147- *0.883

 التنظيمية القيم الثقة في 5384.0 1.484- *0.138 10193.0 1.546- *0.122

 الذات وتحقيق الإبداع الثقة في 6389.5 0.090- *0.929 10715.5 1.009- *0.313

 الإدارية السياسات الثقة في 5947.5 0.705- 0.481* 10768.5 0.956- *0.339

 الثقة  6005.5 0.618- *0.537 11185.5 0.519- *0.604

   .فأقل) α ≥ 0.01(غير دالة إحصائياً على مستوى* 

  الفروق بين العمر للمبحوثين في درجة تصورهم للثقة التنظيمية للمدراء. 2

-Kendall's tau(كندال لعينتين ترتيبيتين بار لاختبار هذه الفرضية تم استخدم اخت

b for Ordinal by Ordinal(  حيث تشير المعطيات الإحصائية في الجـدول رقـم ، 

إلى أنه يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحـو             ) 32(

وذلـك بـسبب ارتفـاع قـيم     ) العمر( تعزى لمتغير الذات وتحقيق الإبداع الثقة في

)Approx. T ( المحسوبة عن قيمتها الجدولية، وبلغت قيم)Approx. T (  المحـسوبة

 وهذه النتيجة تعني أنه كلما زاد عمر المبحوث فإن درجـة            على التوالي ) 3.522-(

، مما يقتضي رفض الفرضية، والتي تنص على أنه لا توجد فروق            الثقة بالإبداع تقل  
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 وتحقيـق  الإبداع الثقة في(سام  نحو ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأق

  ). العمر(تعزى لمتغير ) الذات

 ويشير الجدول أعلاه إلى أنه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتـصورات             

 القيم المديرين، الثقة في أسلوب المعلومات، الثقة في الثقة في(رؤوساء الأقسام  نحو 

وذلك بسبب انخفـاض  ) العمر( لمتغير تعزى) الإدارية السياسات التنظيمية، الثقة في

مما يقتضي قبول الفرضية، والتي . المحسوبة عن قيمتها الجدولية،) Approx. T(قيم 

تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوسـاء الأقـسام                

ثقـة  التنظيمية، ال القيم المديرين، الثقة في أسلوب المعلومات، الثقة في الثقة في(نحو 

  ). العمر(تعزى لمتغير ) الإدارية السياسات في
  )32(الجدول 

اختبار كندال لعينتين ترتيبيتين واختبار معامل ارتباط سبيرمان للرتب لاكتشاف معنوية وجود فروقات 

  .لتصورات المبحوثين للثقة التنظيمية للمدراء التي تعزى إلى متغير مستوى الفئة العمرية للمبحوث

Kendall's tau-b 
 

معامل ارتباط سبيرمان 

  للرتب
Spearman 

Correlation ميةالثقة التنظي 

  القيمة
Value 

 

  الخطأ المعياري
Asymp. Std. 

Error(a) 

) t(قيمة 

  التقريبية
Approx. T(b) 

مستوى 

 α الدلالة
R 

مستوى 

 α الدلالة

 0.932 0.004- 0.893 0.135- 0.037 0.005- المعلومات الثقة في

 0.071 0.082- 0.079 1.755- 0.038 0.067- المديرين أسلوب الثقة في

 0.702 0.017- 0.685 0.406- 0.039 0.016- التنظيمية القيم الثقة في

 0.000 (*)0.161- 0.000 3.522- 0.036 0.128- الذات وتحقيق الإبداع الثقة في

 0.979 0.001 0.969 0.039 0.036 0.001 الإدارية السياسات الثقة في

 )α ≥ 0.01(معامل الارتباط ذو دلالة إحصائية عند *

الفروق بين المؤهل العلمي للمبحوثين في درجة تصورهم للثقة التنظيمية . 3

  للمدراء

إلى أنه يوجـد فروقـات ذات   ) 33( تشير المعطيات الإحصائية في الجدول رقم  

 رين، الثقة فيالمدي أسلوب الثقة في(دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو 

) المؤهل العلمـي ( تعزى لمتغير )الإدارية السياسات الذات، الثقة في وتحقيق الإبداع
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المحسوبة عن قيمتها الجدولية، وبلغـت قـيم   ) Approx. T(وذلك بسبب ارتفاع قيم 

)Approx. T ( المحسوبة)وهذه النتيجة تعني على التوالي) 2.338، 3.213، 2.482 

المـديرين،   أسـلوب  توى التعليمي للمبحوث فإن درجة ثقته فـي أنه كلما أرتفع المس

، مما يقتضي رفض الفرضية، والتي تنص علـى  الإدارية تزداد والإبداع والسياسات

  فـي (أنه لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأقسام  نحـو               

تعزى ) الإدارية ساتالسيا الذات، الثقة في وتحقيق الإبداع المديرين، الثقة في أسلوب

  ). المؤهل العلمي(لمتغير 

ويشير الجدول أعلاه إلى أنه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتـصورات             

تعزى لمتغيـر  ) التنظيمية القيم المعلومات، الثقة في الثقة في(رؤوساء الأقسام  نحو 

هـا  المحـسوبة عـن قيمت  ) Approx. T(وذلك بسبب انخفاض قيم ) المؤهل العلمي(

الجدولية، مما يقتضي قبول الفرضية، والتي تنص على أنه لا توجـد فـروق ذات               

  المعلومات، الثقة فـي  الثقة في(دلاله إحصائية في تصورات رؤوساء الأقسام  نحو 

  ). المؤهل العلمي(تعزى لمتغير ) التنظيمية القيم

  )33(الجدول 
 سبيرمان للرتب لاكتشاف معنوية وجود اختبار كندال لعينتين ترتيبيتين واختبار معامل ارتباط

فروقات لتصورات المبحوثين للثقة التنظيمية  للمدراء التي تعزى إلى متغير مستوى الفئة 

  .التعليمية للمبحوث

Kendall's tau-b 
 

معامل ارتباط سبيرمان 

  للرتب
Spearman 

Correlation الثقة التنظيمية 

  القيمة
Value 

 

  الخطأ المعياري
Asymp. Std. 

Error(a) 

  التقريبية) t(قيمة 
Approx. T(b) 

مستوى 

 α الدلالة
R 

مستوى 

 α الدلالة

 0.153 0.190 0.169 1.375 0.037 0.051 المعلومات الثقة في

 0.008 (**)1.000 0.013 2.482 0.037 0.092 المديرين أسلوب الثقة في

 0.157 0.268 0.184 1.328 0.039 0.051 التنظيمية القيم الثقة في

 0.001 (**)0.065 0.001 3.213 0.038 0.123 الذات وتحقيق الإبداع الثقة في

 0.014 (*)0.120 0.019 2.338 0.038 0.089 الإدارية السياسات الثقة في

   فأقل)α ≥ 0.05(معامل الارتباط ذو دلالة إحصائية عند  *

  



 88

 ـ     سنوات الخبرة الفروق بين   . 4 ة التنظيميـة    للمبحوثين في درجة تصورهم للثق

  للمدراء
  )34(الجدول 

اختبار كندال لعينتين ترتيبيتين واختبار معامل ارتباط سبيرمان للرتب لاكتشاف معنوية وجود 

فروقات لتصورات المبحوثين للثقة التنظيمية  للمدراء التي تعزى إلى متغير مستوى فئة عدد 

  .سنوات الخبرة في العمل للمبحوث

Kendall's tau-b 
 

معامل ارتباط سبيرمان 

  للرتب
Spearman 

Correlation لثقة التنظيميةا 

  القيمة
Value 

 

  الخطأ المعياري
Asymp. Std. 

Error(a) 

) t(قيمة 

  التقريبية
Approx. T(b) 

مستوى 

 α الدلالة
R 

مستوى 

 α الدلالة

 0.650 0.021 *0.670 0.426 0.037 0.016 المعلومات الثقة في

 0.261 0.051 *0.321 0.992 0.040 0.040 نالمديري أسلوب الثقة في

 0.954 0.003- *0.321 0.992 0.040 0.040 التنظيمية القيم الثقة في

 0.161 0.063- *0.184 1.328- 0.037 0.049- الذات وتحقيق الإبداع الثقة في

 0.706 0.017 *0.637 0.472 0.037 0.017 الإدارية السياسات الثقة في

   فأقل)α ≥ 0.05( ذو دلالة إحصائية عند معامل الارتباط *

إلى أنه لا توجد فروقات ذات      ) 34( تشير المعطيات الإحصائية في الجدول رقم     

  المعلومـات، الثقـة فـي    الثقة في(دلالة إحصائية لتصورات رؤوساء الأقسام  نحو 

  ثقة فـي الذات، ال وتحقيق الإبداع التنظيمية، الثقة في القيم المديرين، الثقة في أسلوب 

وذلـك بـسبب انخفـاض قـيم     ) سنوات الخبرة(تعزى لمتغير ) الإدارية السياسات 

)Approx. T (   المحسوبة عن قيمتها الجدولية، مما يقتضي قبول الفرضـية، والتـي

تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية في تصورات رؤوسـاء الأقـسام                

التنظيمية، الثقـة   القيم لمديرين، الثقة فيا أسلوب المعلومات، الثقة في الثقة في(نحو 

سـنوات  (تعـزى لمتغيـر   ) الإداريـة  السياسات الذات، الثقة في وتحقيق الإبداع في

  ). الخبرة
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  : مناقشة النتائج3. 4

الأنماط الإدارية للمدراء من وجهة تصورات العاملين نحو أشارت النتائج أن 

ي محافظة ظفار في سلطنة عمان  الأقسام في الأجهزة الحكومية فرؤوساءنظر 

كانت ذات مستوى متوسط، وأن نمط الإدارة بالأهداف احتل المرتبة الأولى، يليه 

نمط الإدارة المرئية، يليه نمط الإدارة بالرؤية المشتركة، وفي المرتبة الأخيرة جاء 

م بعد نمط الإدارة بالأسلوب، وتُفسر هذه النتيجة أن نمط الإدارة بالأهداف من أه

الأنماط الإدارية التي تعمل على تحقيق الأهداف التنظيمية، حيث أنه عندما تحدد 

الأهداف بشكل واضح فإنها تعمل على دفع وتوجيه سلوك الأفراد لأداء النشاط 

 الأفراد وتشجيعهم وتنميتهم وتدريبهم وإتاحة الفرص لهم احترامالمطلوب، كما أن 

 كفيل بأن يبذلوا قصارى جهودهم لتحقيق بالمشاركة في القرار الذي يتعلق بهم

أهداف المؤسسة بكفاءة واقتدار، وتحديث القوانين والأنظمة والتعليمات المعمول 

بها، والتخلي عن الروتين واللامركزية في التعامل، كما تفسر هذه النتيجة أيضاً أن 

دارة، الموظفين يرغبون في الحصول على قدر من السلطات والمهام، ودعم وتأيد الإ

 في الحصول على قدر من ورغباتهم، م معها أن الإدارة تثق بقدراتهونبحيث يشعر

ووضوح رؤية المنظمة لدى .  في العملمالتشجيع والثناء والتقدير على مجهوداته

العاملين فيها بغض النظر عن موقعهم الوظيفي، مما أسهم بشكل مباشر على تعزيز 

مام المنظمات العمانية تحقيق أعلى درجات نمط الإدارة المرئية، وكان جل اهت

مواردها المتاحة لاسيما أنها تمر بمرحلة تتسم بالتطور والتغير المضطرد، لتوظيف 

كما يعد مؤشراً إيجابياً لان توافر هذه الأنماط صفة ملازمة للمنظمات الناجحة 

وفر منافع والتي يحدث فيها نوع من التوافق والانسجام بين الفرد والمنظمة، حيث ي

كثيرة مثل الالتزام والدافعية والأداء والانتماء التنظيمي، وزيادة درجات التعاون 

وذلك لأن المدراء . إضافة إلى الدور المهم في عملية صنع القرار. والولاء للمنظمة

واتفقت . يعملون على تحقيق رسالة المنظمة، وأخذ مصلحة المنظمة بعين الاعتبار

والتي أشارت نتائجها إلى إن ) 2006الشمايلة، (جاءت به دراسة ذه النتيجة مع ما ه

 جاءت بدرجة درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة للأنماط الإدارية

والتي أشارت نتائجها إلى أن ) 2004الجعبري، (  أيضاً مع دراسةواتفقتمرتفعة، 
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، واتفقت أيضاً )0.51(السلوك الديموقراطي لمديري المدارس الثانوية جاء بنسبة 

والتي أشارت نتائجها إلى إن أكثر الأنماط أو الأساليب ) 2007البلوي، (مع دراسة 

  .شيوعا هو النمط الديمقراطي

أشارت النتائج أن الثقة التنظيمية للمدراء من وجهة نظر رؤساء الأقـسام فـي              

تفـع،  الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان كانت ذات مستوى مر           

وأن الثقة في أسلوب المديرين احتلت المرتبة الأولى، يليه بعد الثقة في المعلومات،             

يليه بعد الثقة في السياسات الإدارية، يليه بعد الثقة في القيم التنظيمية، وفي المرتبة              

الأخيرة جاء بعد الثقة في الإبداع وتحقيق الذات، وأن المعلومات يمكـن الحـصول              

ومرتفعة في الثقة التنظيمية فـي  . الحقائق عرض في مبالغة يوجد لا بسهولة، و عليها

 بالكفـاءة، ويـستطيع   وأنه يتسم المدير لدى الكافية أسلوب المديرين المتعلقة بالخبرة

 مـع  التعامـل  فـي  بالموضوعية يتصف عمله، و في تصادفه التي المشكلات معالجة

 تنظيمية مرتفعه أيضاً، حيث أن موظفوكما كانت الثقة التنظيمية في القيم ال. العاملين

وعدالـة،   بـاحترام  معهـم  الواحد، وأن الإدارة تتعامـل  الفريق بروح يعملوا الدائرة

 يعملـون بهـا   التي عالية، وأن الدائرة بكفاءة تواجههم التي المشكلات حل وتستطيع

كانـت  وكان الاتجاه العام نحو الثقة التنظيمية في الإبداع عاليـاً، حيـث             . تحترمهم

عملهـم،   يتخذوها في التي بقرارات الموظفين اتجاهات المبحوثين في أن المدير يثق

 أنه حيثوكانت الثقة التنظيمية في السياسات الإدارية عالية . الإبداع على ويشجعهم

 تحديـد  الدائرة، ويوجـد  لأهداف الدائرة، وملائمة في واضحة إدارية سياسات توجد

 الحقـائق  عرض في مبالغة يوجد بها، ولا يعملون التي الدائرة في للصلاحيات واضح

وتفسر هذه النتيجة على أن المدراء يحرصـون علـى   . بها التي يعملون الدائرة في

احترام العاملين له، ويراعون الفروق الفردية بين العاملين، ويعملـون علـى حـل              

 ـ          . مشكلاتهم ق إبـراز   بالإضافة إلى العمل على  زيادة انتمائهم لمهنتهم عـن طري

وأن يكون المديرين موضـع     .  بها ونأهميتها، لمنحهم ثقة بأهمية الأعمال التي يقوم      

  ويعملون على تشجيع  الأفكار الإبداعية للعاملين. محاكاة وإعجاب من قبل العاملين

) 2008 الختاتنـة، (وجاءت نتيجة هذه الدراسة متفقة مع ما جاءت به دراسـة            

 أبعاد الثقة التنظيمية وفقاً لتصورات أفـراد عينـة          والتي أشارت نتائجها إلى إن أن     
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والتـي  ) 2007البلـوي،   (الدراسة ذات مستوى مرتفع، واتفقت أيضاً مع دراسـة          

أشارت نتائجها إلى أن مستوى الثقة التنظيمية لدى مـديري المـدارس الحكوميـة              

راسـة  واتفقت أيضاً مع د   . الثانوية في منطقة تبوك التعليمية، جاءت بدرجة مرتفعة       

والتي أشارت نتائجها إلى أن درجة ممارسة مفاهيم الثقة لـدى           ) 2006اندراوس،  (

القيادات الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية كانت عاليةً، واتفقت أيضاً مـع            

توافر الثقة بين العاملين ورؤسائهم     والتي أشارت نتائجها إلى     ) 2006ريان،  (دراسة  

) 2005العوفي،  (، واتفقت أيضاً مع دراسة      رفي الأردني المباشرين في القطاع المص   

والتي أشارت نتائجها إلى أن الثقة التنظيمية في مديرية الجوازات العامة في منطقة             

والتـي  ) 2004الرواشدة،  (واتفقت أيضاً مع دراسة     . الرياض ذات مستوى متوسط   

  .أشارت نتائجها إلى أن مستوى الثقة التنظيمية كانت متوسطة

إلى وجود اعلاقة ارتباطية بـين متغيـرات الدراسـة المـستقلة            رت النتائج   أشا

وكل بعد من   ) الثقة التنظيمية (وكل بعد من أبعاده والمتغير التابع       ) الأنماط الإدارية (

وتفسر هذه النتيجة على أن الأنماط الإدارية تعتبر أحد المؤثرات المحفـزة            . أبعاده

ناخ بسيادة التفاعل والحوار بين الأفراد، ووجود        للثقة التنظيمية حيث يتصف هذا الم     

التعاون والانسجام بينهم وبين الإدارة، وإتاحة الفرصة للنمـو والتطـور وتحقيـق             

الطموحات الفردية، وتسهيل طرق وأساليب العمل، بما يكفل الاستفادة من الطاقـات         

صلحة المنظمـة   والقدرات الكامنة لدى الإفراد والعاملين بالمنظمة من أجل تحقيق م         

  .والفرد معاً

) الثقة التنظيمية (أشارت النتائج أن الأنماط الإدارية لها تأثير  في المتغير التابع            

الثقة التنظيمية، كما أشارت النتـائج أن        التباين في   من  %) 74.2(وتفسر ما مقداره    

متغيرات نمط الإدارة بالأسلوب ذات الأثر الطردي في اتجاهات رؤسـاء الأقـسام             

سيادة روح التعاون بـين العـاملين داخـل الـدائرة،           : حو مستوى الثقة فقد كانت    ن

ومراعاة ظروف وقدرات المرؤوسين عند توزيع الواجبات، تشجع المرؤوسين على          

إبداء الرأي وحرية التعبير، والحرص على سير الـدوام روتينيـاً وفـق الأنظمـة               

ة بالأسلوب بأثر عكسي علـى      والتعليمات، بينما جاءت ثلاث متغيرات لنمط الإدار      

مستوى الثقة وهي أنه كلما كان المدير يقوم بإصدار القرارات دون تخطيط مسبق،             
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ويقلل من شأن آراء وأفكار المرؤوسين، ويكثر من السماح للمرؤوسـين بمغـادرة             

أما متغيرات نمط   . الدائرة أثناء الدوام الرسمي فإن مستوى الثقة في الإدارة ينخفض         

فقد تبين أنه كلما كان المدير التنظيمية لأهداف صاحبة الأثر في معدل الثقة الإدارة با

يشجع الأفراد على إبداء ملاحظاتهم واقتراحاتهم حول أهـداف الـدائرة، ويعطـي             

الأولوية لتحقيق أهداف الدائرة عند انجاز العمل، ويساعد في بيان ووضوح أهداف            

ئرة إلى جميع العاملين فيها، فإن مستوى       الدائرة للمرؤوسين، ويقوم بنقل أهداف الدا     

وقد تبـين أن متغيـرات نمـط الإدارة بالرؤيـة           . الثقة عند رؤساء الأقسام ترتفع    

 في أنه كلما كان المدير يحدد نقاط        التنظيميةالمشتركة صاحبة الأثر في معدل الثقة       

ويعتمد في  القوة والضعف في الدائرة من خلال التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية،           

التغيير والتطوير على فرق عمل مسئولة، وينمي الشعور بأهمية التخطيط والابتكار           

لدى العاملين، ويقوم بالنزول إلى موقع العمل بصفة متكررة ومفاجئة، ويقوم بوضع            

خطه محددة للتخطيط وتدريب العاملين فيها، فإن مستوى الثقة عند رؤساء الأقـسام             

التنظيميـة  غيرات الإدارة المرئية صاحبة الأثر في معدل الثقة        متل أما بالنسبة  .ترتفع

تبين أنه كلما كان يتم مواجهة مشكلات العمل بـين الـرئيس والمرؤوسـين بكـل                

صراحة وانفتاح، وأن المدير يعتمد على أسس واضحة في تقيـيم أداء المـوظفين،              

حـصول عليهـا،    وتتوافر البيانات والمعلومات ذات العلاقة بالأداء بشكل يـسهل ال         

ويطلع المدير الموظفين على القرارات التي تؤثر في مسار عملهم الوظيفي، ويحدث            

المدير المعلومات ويعممها على المرؤوسين بشكل مستمر، فإن مستوى الثقة عنـد            

  .رؤساء الأقسام ترتفع

أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق معنوية إحصائية  في مستوى تـصورات             

نماط الإدارية للمدراء تعزى لمتغيـر النـوع الاجتمـاعي أو الحالـة             المبحوثين للأ 

بينما تبين وجود علاقة ذات دلالة معنوية إحصائياً  بين مستوى الفئـة             . الاجتماعية

 للـنمط  العـام  الديمقراطي والاتجاه للنمط العام العمرية للمبحوث مع كل من الاتجاه

عنوية إحصائياً  بين مـستوى الفئـة    ألترسلي، وأنه توجد علاقة عكسية ذات دلالة م       

 للـنمط  العـام  الديمقراطي والاتجاه للنمط العام العمرية للمبحوث مع كل من الاتجاه

كما تبين وجود علاقة عكسية معنوية  بين مستوى الفئة العمرية مع كـل              . ألترسلي
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. المشتركة بالرؤية الإدارة لنمط العام بالأسلوب والاتجاه الإدارة لنمط العام من الاتجاه

وتوصل التحليل إلى جود فروق معنوية ذات علاقة عكسية بين المستوى التعليمـي             

 ، ومع الاتجـاه ألترسلي الديمقراطي والنمط للنمط العام للمبحوث مع كل من الاتجاه

وتبـين أن  . المشتركة بالرؤية الإدارة لنمط العام بالأسلوب والاتجاه الإدارة لنمط العام

نوات خبرة أعلى ميالين لاستخدام النمط الاتـوقراطي فـي الإدارة           الذين لهم عدد س   

  .أكثر من غيرهم

أشارت النتائج إلى أنه لا يوجد فروق في تصورات أو اتجاهات رؤساء الأقسام             

نحو مستوى الثقة الإدارة يعود للنوع الاجتماعي أو للحالة الاجتماعية، إلا أنه كلمـا              

 الإبداع لديه تقل، بينما ترتفع درجة الثقة فـي زاد عمر المبحوث فإن درجة الثقة ب

الإدارية كلمـا أرتفـع المـستوى التعليمـي      المديرين، والإبداع والسياسات أسلوب

الحوامـدة  (دراسـة   ، و )2005السعودي،  (للمبحوث وتتفق هذه النتائج مع دراسات       

  ،الكــساسبة(، و)1998، الحوامــده، ومحارمــه(دراســة ، و)2000، والكـساسبة 

، ولا يوجد أثر لمستوى الخبرة لدى المبحوث على مستويات الثقة التنظيمية            )1996

وتختلـف مـع    )2005السعودي، (لديهم نحو المدراء وهذه النتيجة تتفق مع دراسة   

الحوامده، ومحارمـه،   (، ونتائج دراسة    )2000الحوامدة والكساسبة،   (نتائج دراسة   

1998(.  

  : التوصيات4. 4

  :ئج فإن الدراسة توصي بما يليفي ضوء ما تقدم من نتا

التوجه من قبل الإدارات العليا في الدوائر المبحوثة إلى تعزيز نمـط الإدارة             . 1

بالأسلوب ونمط الإدارة بالرؤى المشتركة بأكثر من الحالة المتوسطة التي          

هي عليها الآن، وذلك من خلال زيادة الوعي عندهم، وزيادة مشاركتهم في            

صميم أساليب فعالة لعملية المشاركة تتناسب مع حاجات        اتخاذ القرارات، وت  

وأهداف العمل وتوفير برامج تدريبية مناسبة والعمل علـى فـتح قنـوات             

اتصالات فعالة لتبادل المعلومات، لما لهذه القيمة من أثر إيجابي في تعزيز            

  .الثقة لدى العاملين في مؤسساتهم
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ائر المبحوثة كثيراً مـن المفـاهيم       ضرورة أن تتبنى الإدارات العليا في الدو      . 2

التي تحقق الثقة التنظيمية، بما ينعكس عنها كسلوك فـي التعـرف علـى              

درجات المشاركة في اتخاذ القرارات عند منتسبيها، وإزالة المعوقات التي          

تحد من تعزيز الثقة التنظيمية، وذلك عن طريق تبني مبدأ الـشفافية فـي              

من خلال نشر مفاهيم الشفافية والحق وربطه     .العلاقة بين الإدارة والعاملين   

بالواجب، عبر لقاءات مفتوحة تتـيح إشـاعة روح العلاقـات المباشـرة             

  .، وأي وسائل أخرى متاحة لتعزيز الثقة التنظيمية لدى العاملينوالإيجابية

تطوير المهارات والقدرات الفردية للموظفين كالدورات التدريبيـة         ضرورة. 3

 واستغلالها في إيجاد قيادات إداريـة       ،ةت والقدرات الفردي  وتطوير المهارا 

عن طريق جهد شمولي مخطط وخلق بيئة تنظيمية صحية لتعزيـز الثقـة             

التنظيمية والتي تؤثر إيجابيا على كفاءة وفاعلية الوزارات العمانيـة فـي            

   .تحقيق  أهدافها

 الخاصة في القرارات صنع من قبل رؤساء الأقسام في للمشاركة فرص توفير. 4

 جهـودهم  وتقدير ذاتهم لتنمية للموظفين ، وإتاحة الفرصةالوزارات العمانية

  . تحسين أداء العاملين وتعزيز أبعاد الثقة لديهم فيلما له من اثر إيجابي

إجراء المزيد من الدراسات لتغطية الجوانب التي لم تتطرق لهـا الدراسـة             . 5

والعمل على  . دارية والثقة التنظيمية  والتي تشكل العلاقة ما بين الأنماط الإ      

إجراء دراسات مستقبلية تتعلق بمدى توفر خـصائص أخـرى للأنمـاط            

 لم تتطرق لها الدراسة، وعلاقتها بمواضيع إدارية أخـرى كبنـاء            الإدارية

 .الفريق والولاء التنظيمي مثلاً
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  . عمان العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن

 ترجمـة حـسن    ،فن الإدارة اليابانية) 1989(اثوس . ، انتونى ج كالباس. ت ريتشارد

 .محمد ياسين، دار الحمراء للطباعة والنشر، دمشق

، تقنيات المعلومات الإداريـة   ،  )2001(السالمي، علاء عبدالرزاق، الدباغ رياض حامد،       

  .دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
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، مجلـة دراسـات   ، العلوم الإدارية،    )دراسة ميدانية (العاملين في الوزارات الأردنية     

  . 114 – 100:، ص ص 1: ، العدد31: المجلد

أثر المناخ التنظيمـي علـى الرضـا الـوظيفي لـدى            ،  )2003(شديفات، يحيى محمد،    

، رسالة ماجستير غير    آل البيت وجامعة جرش الأهلية    الموظفين الإداريين في جامعة     

  .منشورة، جامعة آل البيت، المفرق، الأردن
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 مـارس   30-29( صـفر    19-18 جـدة    } نحو إدارة متغيرة فاعلة    {العمل الإداري، 

  ) م2006
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.  
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

  السادة رؤساء الأقسام المحترمون

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  
لتنظيميـة مـن     أثر الأنماط الإدارية للمدراء على الثقة ا       "تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على       

لذا أرجو  " وجهة نظر رؤساء الأقسام في الأجهزة الحكومية في محافظة ظفار في سلطنة عمان            

التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبانة بموضوعية ودقة، شاكراً لكـم تعـاونكم، مؤكـداً لكـم أن                 

  .لعلميالمعلومات التي سوف أحصل عليها ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لغايات البحث ا

  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

  الباحث

  عبداالله سعيد عكعاك

 أمام رمـز الإجابـة      (√)يرجى وضع إشارة    :  المعلومات الشخصية    : القسم الأول 

  . التي تنطبق عليك
  

  ذكر                           أنثى:           النوع الاجتماعي. 1

  

   متزوج                       أعزب:         الحالة الاجتماعية. 2

  

   سنة 40-31 سنة فأقل                 30                       : العمر. 3

    سنة فأكثر51 سنة              41-50                                 

  دبلوم         لثانوية العامة     ا        دون الثانوية العامة  :             المؤهل العلمي. 4

              شهادة عليا                                    بكالوريوس 

  سنة   15 -11 سنوات          10-6 سنوات فأقل              5              :سنوات الخبرة. 5

   سنة فأكثر21         سنة    20 -16                                
  

  

  

  

  

  



 107

يرجى . في الجدول الذي أمامك مجموعة من الفقرات، صممت لقياس الأنماط الإدارية للمدراء: نيالقسم الثا

  .عند البديل الذي يعكس رأيك) √(قراءة كل فقرة من هذه الفقرات ووضع إشارة 

 الفقراتالرقم
تنطبق 

 دائما

تنطبق 

 غالباً

تنطبق 

 أحياناً

تنطبق 

 نادرا

لا تنطبق 

 أبداً
سير الدوام سيرا  روتينياً وفـق الأنظمـة         يحرص المدير على     1

 .والتعليمات
     

      .يفرض  المدير رأيه على المرؤوسين  2
      .يقلل المدير من شأن آراء وأفكار المرؤوسين 3
      .يوزع المدير المسؤوليات دون مراعاة لقدرات المرؤوسين 4
      .يتصيد المدير أخطاء المرؤوسين داخل الدائرة 5
يعمل المدير على سيادة روح التعاون بـين العـاملين داخـل             6

 .الدائرة
     

      .يشجع المدير المرؤوسين على إبداء الرأي و حرية التعبير 7
يشجع المدير المرؤوسين على النقـد الموضـوعي للقـرارات           8

 .والإجراءات
     

      .يشرك المدير المرؤوسين في اتخاذ القرار 9
اعي المدير ظروف و قـدرات المرؤوسـين عنـد توزيـع            ير 10

 .الواجبات
     

      .يهتم المدير بالعلاقات الإنسانية مع المرؤوسين 11
      .يؤمن المدير بان كل موظف مسؤول عن نفسه داخل الدائرة 12
      .يقوم المدير بإصدار القرارات دون تخطيط مسبق 13
      .ة التامة للمرؤوسين داخل الدائرةيقوم المدير بإعطاء الحري 14
يتساهل المدير في محاسبة المرؤوسين في حالات عدم الالتزام          15

 .بالحضور للدائرة
     

يكثر المدير من السماح للمرؤوسين بمغادرة الدائرة أثناء الدوام          16

 .الرسمي
     

      يساعد المدير في بيان ووضوح أهداف  الدائرة للمرؤوسين  17
      .بتحديد أهداف الدائرة المستقبلية المدير يقوم  18
      .بنقل أهداف الدائرة إلى جميع العاملين فيها المدير يقوم  19
الأفراد على إبداء ملاحظاتهم واقتراحاتهم حـول        المدير   يشجع   20

 .أهداف الدائرة 
     

 أنجـاز  يعطي  المدير الأولوية لتحقيق أهـداف الـدائرة عنـد     21

      . الأعمال
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 الفقراتالرقم
تنطبق 

 دائما

تنطبق 

 غالباً

تنطبق 

 أحياناً

تنطبق 

 نادرا

لا تنطبق 

 أبداً
بوضع خطّة محددة للتخطيط وتـدريب العـاملين         المدير   يقوم   22

 .فيها
     

      .الشعور بأهمية التخطيط والابتكار لدى العاملين المدير ينمي  23
      .في  التغيير والتطوير على فرق عمل مسؤولة المدير يعتمد  24
      .بالنزول إلى موقع العمل بصفة متكررة ومفاجئة المدير يقوم  25
بتحديد الفرص والتهديدات القائمـة مـن خـلال          المدير   يقوم   26

 .التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية
     

 الدائرة من خلال التحليل     نقاط القوه والضعف في    المدير   يحدد   27

 .الاستراتيجي للبيئة الداخلية
     

المعلومات ويعممها علـى المرؤوسـين بـشكل         المدير   يحدث   28
 .مستمر

     

للمرؤوسين عن رؤيتـه وسياسـاته المـستقبلية         المدير   يفصح   29
 .بصراحة وانفتاح

     

ل يـسهل   تتوفر البيانات والمعلومات ذات العلاقة بالأداء بـشك        30
 .الحصول عليها

     

      .على أسس واضحة في تقييم أداء الموظفين المدير يعتمد  31
الموظفين على القرارات التي تؤثر فـي مـسار          المدير   يطلع   32

 .عملهم الوظيفي
     

تتم مواجهة مشكلات العمل بين الـرئيس والمـرؤوس بكـل            33
 .صراحة وانفتاح
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يرجى قراءة كل . في الجدول الذي أمامك مجموعة من الفقرات، صممت لقياس الثقة التنظيمية: ثالثالقسم ال

  .عند البديل الذي يعكس رأيك) √(فقرة من هذه الفقرات ووضع إشارة 

 الفقراتالرقم
تنطبق 

 دائما

تنطبق 

 غالباً

تنطبق 

 أحياناً

تنطبق 

 نادرا

لا تنطبق 

 أبداً
 يتطلبها العمل في الدائرة التـي أعمـل         تتوافر المعلومات التي     34

 .بها
     

      .تتسم المعلومات المتوافرة في دائرتي  بالمصداقية 35
أستطيع الحصول على المعلومات التي احتاجها فـي مهـامي           36

 .الوظيفية بسهولة
     

      .اشعر بأنه لا يوجد مبالغة في عرض الحقائق في دائرتي 37
      . الكافية لدى المدير في دائرتي تتوافر الخبرة 38
      .يتسم المدير في الدائرة  بالكفاءة 39
يستطيع المدير في الدائرة  معالجة المشكلات التي تصادفه في           40

 .عمله
     

      .مدير الدائرة يتصف بالموضوعية في التعامل مع العاملين 41
      .يعمل موظفو الدائرة  بروح الفريق الواحد 42
      .تتعامل الإدارة مع الموظفين في الدائرة  باحترام وعدالة 43
      .تستطيع دائرتي حل المشكلات التي تواجهها بكفاءة عالية 44
      .تتوفر للعاملين في الدائرة  فرص المشاركة في صنع القرارات 45
      .يوجد احترام للموظفين من قبل الدائرة التي أعمل بها 46
      .يثق المدير  بقراراتي التي اتخذها في عملي 47
      .يشجعني المدير  على الإبداع 48
تتيح لي الدائرة التي أعمل بها تنمية ذاتي وتقدر جهودي فـي              49

 .ذلك 
     

      .توجد سياسات إدارية واضحة في الدائرة 50
      .توجد سياسات إدارية ملائمة لأهداف الدائرة  51
      .يوجد تحديد واضح للصلاحيات في الدائرة  التي اعمل بها 52
      .لا يوجد مبالغة في عرض الحقائق في الدائرة التي أعمل بها 53

  

  

  
 

 


